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Small and medium sized companies are less prepared for disasters which may cause a 
serious impact to threaten their survival and they are far behind in introducing business 
continuity management (BCM) in comparison with larger companies. Among SMEs which 
introduced BCM, the majority of them seem to have difficulties in embedding functional 
business continuity plans (BCPs). It is often pointed out that such difficulties are due to 
limited resources of SMEs. On the other hand, there are SMEs which have successfully 
embedded BCM and those companies recognize various external and internal BCP merits 
during normal time. BCM is intended as measures to prepare for uncertain disasters or 
emergencies. Why does BCM bring normal time merits for the organizations and their 
employees?  By implementing and embedding BCM into an organization, something may 
be happening in the organization to bring such merits. The objectives of this study are to 
determine the factors which are necessary to make SMEs embed BCM and to review how 
BCP embedding brings SMEs with normal time merits. What are differences between 
successful SMEs and not successful counterparts in embedding BCM? 
 
This study conducted a BCP survey on SMEs which had implemented BCM or had been 
in the process of implementation. 268 companies were selected mainly from SMEs which 
had attended BCP workshops coordinated by Tokyo Metropolitan Government. The BCP 
questionnaire was sent to them and 37% or 100 companies replied. The questionnaire was 
made by using a Likert Scale which enables detailed statistical analyses such as 
correlation analysis, multiple regression analysis and structural equation modeling (SEM) 
analysis. The survey data were analyses by SPSS ver.22.0 and SmartPLS ver2.0. 
 
The statistical analyses find the followings; 
1. There are two different stages of BCP implementation and BCP embedding. BCP 
implementation is done by top management decision. External pressure such as 
business partner’s demand of BCP does not influence SME to implement BCM in this 
survey.  
2. In the BCP embedding stage, it requires other causal factors from two element groups of 
BCP environment and company culture. Six factors are identified from BCP 
environment and four factors from company culture from causation relationship 
analysis by SEM.  
3. BCP environment shows the organizational circumstance associated with BCP related 
activities. The six identified factors are 1) competent BCP leader, 2) staffs’ recognition of 
BCP necessity, 3) wider participation of relevant departments, 4) BCP activity progress 
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after BCP documentation, 5) internal capability to proceed BCP activities, 6) staffs 
livening-up. 
4. Company culture shows the organization’s culture which influences the company and 
staffs activities and consciousness in the workplace. The four identified factors are 1) 
company-wide information sharing, 2) employees’ togetherness, 3) ”open” workplace, 4) 
delegation of authorities to front-line staffs  
5. Among those 10 factors, “staffs’ livening-up” from BCP environment and “company-wide 
information sharing” and “employees’ togetherness” from company culture are key 
words. BCP is not embedded only by top down instruction from the top management. In 
order to obtain the company’s capability to execute what BCP plans (this means BCP 
embedding), employees have to have enhanced BCP awareness and have to be activated 
to form employees’ togetherness in BCP activities (or in other words “staffs’ 
livening-up”).This enhanced circumstances are supported by the company culture which 
has characteristics of “company-wide information sharing” and “employees’ 
togetherness”. This analysis also shows that a factor of “understanding and sharing of 
emergencies to prepare for” is closely associated with those key factors and it indicates 
that this factor plays a role to bundle activated employees towards the common objective 
of BCM. 
6. The causation analysis finds that embedding of BCP by SMEs generates normal time 
merits to the companies. Those normal time merits vary from external company 
image/credibility enhancement, better business relationships with partners, 
improvement of internal business process, staffs awareness enhancement of risk 
management, human resource developments. This analysis finds two steps of causation 
from BCM embedding to generating normal time merits. The first step is that BCP 
embedding generates two risk minds for the top management and for employees. The 
company risk mind means that top management considers risk and BCP perspective in 
their management decision making. The employees’ risk mind means that they become 
aware of risk management in each ordinary works. In the second step, two risk minds 
generate wide range of external and internal BCP merits as described above. It is 
noteworthy that various BCP merits except two risk minds are not generated directly by 
the six factors of BCP environment and four factors of company culture. But those are 
generated by going through the BCP embedding stage. This means that BCP embedding 
and related activities give opportunities to top management and employees to learn and 
to become more risk conscious. By becoming more risk conscious or obtaining risk minds, 




Based on the findings of this study, BCP diagnosis tool for SMEs is created to evaluate the 
level of BCP implementation and embedding and show current problems for 
improvements.  
This study finds that BCP embedding generate wide range of normal time merits. If a 
company can recognize those normal time merits and is able to expand those merits, it 
would be, consequently, assumed that the company would become stronger or increase its 
competitiveness.  
This study finds the causation relationships between BCP embedding and BCP merits. 
But the further study is necessary to closely review what and how BCP related activities 


























どが実施している BCP 調査を分析考察した。本論文が対象とする中小企業 BCP についても
先行研究を考察した。 
第 3 章では、BCP を策定した中小企業の中で、定着できた企業グループとできない企業グ
ループとを比較して、BCP を定着させる原因である要素を分析し、さらに BCP を導入するこ
とで生じる法臆されている平常時の BCP 利点についても考察する。BCP に関する二つの予備
調査を実施し、それを基に本調査を実施した。二つの予備調査のうち、TRC2 次分析では、東
日本大震災後に被災地域の企業を対象とした注目すべき調査のデータを対象に実施する。震災




そこで、長野・JSA アンケート調査では、BCP の機能レベルと BCP の課題や問題点との関
連性を調査し分析した。 
第 4 章では、本調査として、100 社の中小企業に BCP に関する詳細なアンケート調査を実
施した。収集したデータの相関分析、重回帰分析、因果関係分析などの統計分析を実施した。
その結果、BCP 策定⇒BCP 定着⇒BCP 利点の発生に至る因果関係が存在することが確認さ




の定着によって平常時の BCP 利点が発生する因果関係も明らかになった。BCP 定着⇒BCP
利点―リスクマインド⇒平常時の BCP 利点の発生へとつながる 2 段階の因果関係があること
が確認された。BCP 定着によって、まず経営トップと社員レベルの二つのリスクマインドが
醸成され、そのリスクマインドから平常時のいろいろな BCP 利点が発生することが分かった。 
第 5 章は考察である。本論文において検証した BCP 策定⇒BCP 定着⇒BCP 利点リスクマ
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続計画が追加された。英国には、2006 年に BCP の国内規格 2が策定されている。さらに、豪
州やシンガポールでも国内規格が策定されている。この時期の英米の動きは、主にテロ対策を
想定していた。 













は述べたが、その一つが BCP の国際規格の策定の動きである。2006 年に米国提案で ISO の
第一回の会議が開催され、ISO の専門委員会（TC223,のち再編され TC292 に改称）が設置さ
れ、BCP に限らず関連する社会セキュリティ関連の規格を策定している。本論文を作成時で、
BCP に関連する二つの ISO 規格（ISO22301:2013、ISO22313:2012）が策定されている。筆
者も、当初からこの TC223 の BCP 委員会に参加してきた。 
このような国際的な動向に応じて、日本政府（内閣府及び経済産業省）は、独自の国内規
格は策定せずに、内閣府の事業継続ガイドランは BCP 策定の解説書と作成公表し、ISO の国
際規格草案との整合性も考慮しながら、改訂をしてきている。ISO22301 および ISO22313
が策定されると、これらを国内の JIS 規格 3として採用した。 
 
                                                   
1 NFPA 1600: Standard on Disaster/Emergency Management and Business Continuity Programs 
2 BS 25999-1:2006 Business Continuity Management. Code of Practice 




1.1.3 日本の災害対策と BCP 
日本の災害対策の要は、災害対策基本法と首相が議長として主宰する中央防災会議である。
同会議で災害対策の根幹となる防災基本計画が策定され、中央省庁、地方自治体及び社会イン















内閣府が 2005 年に事業継続ガイドラインを策定し、その 10 年後の 2015 年までに大企業の
100%、中堅企業では 50%企業が BCP を策定する意欲的な目標を設定した。中小企業はこの
目標設定の対象にはなっていない。内閣府は、2008 年からほぼ毎年「企業の事業継続及び防
災の取組に関する実態調査」を実施している。10 年後にあたる 2015 年の時点での BCP 目標
の達成状況について、内閣府の HP で自ら評価しているが、一部抜粋して引用すると、以下の
通りである。（内閣府,2012） 
「企業における BCP の策定状況についてみると，平成 23 年度の調査では，BCP を『策定
済み』とした企業と『策定中』とした企業を合わせると，その割合は，大企業では 7 割強，中






この平成 25 年度の内閣府調査 4では、大企業と中堅企業の BCP 策定の普及率が示されてい
る。中小企業については、以前の平成 19、21、23 年度の調査報告には示されたが、何故か平
成 25 年度報告 4では示されてない。この 4 回の調査報告に基づき、企業規模別の BCP 策定状
況をグラフにした資本金のが、図 1.1 である。平成 23 年度調査でみると、中堅企業が大企業
の半分、その他企業（1 億円以上の中小企業）ではさらに下がっている。 
                                                   








































ヒントが、本論文において、中小企業の BCP 策定及び定着の要素を研究する出発点となった。 
 
1.1.5 中小企業 BCP における問題点 





内閣府の平成 23 年度の BCP 調査から、BCP 策定グループ（含む策定中、及び策定予定が














部門間の連携がむずかしい  32.4（19.5） － 
策定する人手を確保できない  32.7（33.6） 30.6（31.9） 
策定に必要なスキル・ノウハウがない  37.1（37.5） 47.9（44.4） 
BCP に対する現場の意識が低い 27.8（27.1） ― 
バックアップシステムの構築が難しい 26.3（27.8） ― 
法令規制などの要請がない ― 38.7（40.0） 
顧客、取引先の要請がない  ― 21.5（23.1） 
策定の効果が期待できない  ― 25.4（27.5） 





位 3 項目を抜き出したのが、表 1.2 である。 
 
表 1.2 防災計画を策定しない理由（上位 3 項目） 
理由（上位 3 項目） 企業全体% 
（中小企業%） 
簡易な手順などを準備しており、それで十分対応できる  40.0（41.1） 
策定に必要なスキル・ノウハウがない  40.9（37.6） 

















さらに、筆者が、平成 23 年度の内閣府の BCP 調査の原データから直接分析作成したグラ
フが、図 1.2 と図 1.3 である。 
図 1.2 は、製造業に限っているが、大企業と中堅企業は似通ったグラフ線を示しているが、
この調査時点で中小企業は、そもそも「BCP を知っている」割合が非常に低いことが課題で
あることがわかる。図 1.3 は、防災計画から BCP の策定に進んで行く段階を想定し、「防災計
画なし」、「防災計画策定済」、「防災計画作成済＋BCP 認知」、「防災計画策定済＋BCP 策定」、









図 1.3 地震被害の軽減策と BCP 
 
 


























































を BCP を導入した中小企業を対象にアンケート調査を実施して分析考察したい。 
本稿のリサーチ・クエスチョンは、以下の通りである。 
(1）中小企業が BCP を導入策定する、または、しない理由はなにか。 
BCP を導入した中小企業を対象とした本論文の調査結果から、社内外のどのような理由














（4）BCP を定着させるとは、「身の丈にあった BCP」を導入することか。 
「身の丈に合った」BCP とは、東京都の BCP 策定支援のワークショップに参加し、BCP





                                                   
















象とする BCP は中小企業で導入する BCP を指す。BCP を作成するにあたって、その準拠し
た規格、解説書などは問わない。BCP には、第 3 者認証を目的とした ISO 規格から、地方自
















































研究は、次の 3 つのステップに分けて進める。（図 1.4） 
（1）ステップ 1 BCP を導入している、または導入を検討している中小企業に対して BCP
の策定状況、BCP 導入における課題や問題点のほか、取り組み環境、社内風土など背景とな
る要素を含めた調査票を作成し、アンケート調査を実施する。 
（2）ステップ 2 アンケート調査の集計結果を統計分析し、BCP 策定、定着に影響を与えて
いる要素、とくに策定、定着の原因と考えられる要素を明らかにする。 






図 1.4 本論文の研究のフレームワーク 
1.5 研究の方法 
1.5.1 研究ステップ 1 
ステップ１は、次のステップ 2 で実施する本調査の準備として、予備調査を実施する。この
予備調査の目的は、本調査の質問票を作成する参考とするために、既実施の BCP 調査の 2 次




新たに実施する簡易 BCP 調査では、2 次分析の元の BCP 調査では聴取されていないが、BCP
の定着に関連していると思われる事項を追加して実施する。既実施の BCP 調査は、回答の集
計と定性分析に終わっており、詳細な統計分析を行うためのデータ収集は意図されていない。
















































していることである。（Hair et al,2014） 
 
1.5.3 研究ステップ 3 








本論文は全 6 章からなる。第 1 章は序論であり、本論文の背景及び目的を述べる。第 2 章
は、先行研究の検討である。 
第 3 章は、中小企業を対象に BCP に関する予備調査を実施する。次章の本調査の質問票の
設計の参考となる情報を収集し分析する。予備調査では、既に実施された BCP 調査の原デー
タの 2 次分析と筆者が講師をした BCP セミナーの参加者対象の簡易 BCP アンケート調査の
分析を実施した。 
第 4 章は、本調査として BCP を導入している中小企業を対象に BCP 調査を実施し、中小
企業の BCP 策定、定着及びそれを促進（または阻害）要素とそれに影響を与える組織的な要
素をも明かにする。また、BCP 定着に伴って発生する平常時の利点について考察する。 




第 6 章では、結論を述べる。 
 





















































図 2.1 先行研究の検討の視点 
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・ 悲観的にならずに、冷静に現実を見つめる能力（Facing Down Reality） 
・ どんな状況にあっても、絶望せず生きる意義を見出す能力（Search for Meaning） 


















（Gallopin,2006）。重要な 3 要素として、図 2.2 に示したように、脆弱性(Vulnerability), レ
ジリエンス(Resilience)、適応力(Adaptability)を挙げている。脆弱性(Vulnerability)の属性を
示す 3 項目のうち、対応能力(Capacity of response)に対してレジリエンス(Resilience)と適応





































下の 3 項目で整理をしており、参考になる。この三項目は、一般に Before,During,After の三
段階として表記されることもある。 
・ 事前の対応準備体制（Readiness and preparedness） 
・ 緊急時対応と応用力（Response and adaption） 
・ 復旧（Recovery or adjustment） 
また、同論文では、Gallopin（2006）に掲載された組織の診断の 3 要素（図 2.2）を切り口
にして、レジリエンスに関する文献を分析している。もともとの Gallopin（2006）論文は環
境学の分野であるが、脆弱性のサブ概念として、レジリエンスと適応力を位置づけている。 




































ニュージーランドにおける長年継続されている注目すべき研究がある(Dalziell et al.,2004; 
McManus,2004 ; Seville et al.,2006 ; McManus et al,2007; Stephenson et al.,2010)。ニュー
ジーランドにおける企業調査を通じて、組織のレジリエンスが研究され、その研究成果として、
図 2.3 で示されている（Resilient Organizations,2016）。組織のレジリエンスを示す 3 グルー
プと 13 項目の指標が示されている。この 3 グループは、①リーダーシップと組織文化
(Leadership & Culture)、②変革の体制(ChangeReady)、③ネットワークと連携(Network & 
Relationships)の分野に整理されている。以上の他に、レジリエンスのモデルを取り上げた研
究がある(Gibson and Tarrant,2010)。  
 
 





2.3.1 BCM の歴史 
ここで、BCP の登場してきた経緯とその歴史を整理しておきたい。今世紀へ移行する時期





旧しても意味がない。ここに DRP から BCP へと進化してきた理由がある。IT システムのト
ラブル時などの復旧手順をしめす DRP から、IT システム分野に限らず、組織全体の業務活動
の拡がることで BCP と変わっていく。主要国の BCP 専門家には、IT 専門家が多い。 
この歴史的な流れについては、Herbane(2010) には、BCM の歴史を簡潔にまとめた図が掲
載されいるので、ここに図 2.4 で示す。同図には、1995 年半ばから 2001 年にかけて、各国
の標準規格が登場してくるが、この時期は同図にあるように、Emerging standards が記載さ
ている。筆者も BCP を認知させ広めたのは、各国の標準規格の効果が大きいと考えている。
1990 年台半ばに、米国で大火災を教訓に作成された緊急時対応の標準規格 NFPA 1600 
(NFPA1600(2013)に、2000 年に BCP のパートが追加された。 
 
図 2.4 BCM の歴史 
 
さらに、英国でも BCM の国内標準である BS25999 (BSI, 2006)が策定される。標準規格の

























され、HP で公開されている。愛知県「あいち BCP モデル」（愛知県,2008）、神奈川県「BCP
作成のすすめ（かながわ版）」（神奈川県, 2012）と「BCP 作成事例集」（神奈川県, 2015）、徳
島県「BCP ステップアップガイド」（徳島県,2009）や大分県「業種別 BCP 事例集」（大分県, 
2012)などが注目される中小企業向けのわかりやすい資料である。東京都では、都ではなく、
東京商工会議所の BCP 策定ガイド（東京商工,2012）が作成されている。 
さらに、中小企業の BCP 導入を促進するために、中小企業向けの BCP 作成の支援事業を
継続的に実施している自治体もある。その代表例は、東京都が 2010 年から実施している BCP
策定のための支援事業であるが、現在も継続されている。東京都の HP6によれば、平成 22 年
から平成 25 年までで、305 社が参加した。東京都の BCP 策定支援ワークショップに参加し
た中小企業の BCP が、毎年の事例集として発表されている。これらは、中小企業 BCP を研
究する資料として東京都の他に、神奈川県、茨城県など実施する自治体も増えている。 
 
2.3.2 BCM に関する研究 
(1)BCP と BCM  




部分と思われる内容を示した図 2.5 に示した。同図には、一般に BCP/BCM のルーツと考え
ている DRP から、戦略的な役割を持ち得る BCM へと発展させる過程を、DPR⇒BCP⇒BCM




⇒戦略的な BCM の 4 段階のレベルと整理している。BCP（計画策定する）段階から、戦略的




計画した BCP を経営トップから現場スタッフまで巻き込んで、全社的な BCP 活動を PDCA
サイクルでら運営管理する中で、戦略的な効果が出てくる。さらに、継続的な活動によって、
組織だけでなくトップから現場スタッフまで含めた組織メンバーが変革していくことを示唆




図 2.5 の縦軸には、戦略的な BCM の要素として、①スタッフ/責任(Human Resources and 
Resposibility)、②BC 計画とプロセス(BC Planning and Process)、③コミュニケーションと
組織(Communication and Structure)、④態度と主体感(Attitudes and Ownership)の 4 項目
の診断項目を示して、対象の金融機関 6 社の BCM レベルを評価している。BCM が進化して
いる対象の金融機関では、他に比べて、組織の戦略的な経営にかかわる効果がでていると結論
付けている。縦軸の 4 項目の評価項目は、人的資源、BCP の計画と取組、組織とコミュニ 
 























BCM から、取引先との連携させるサプライチェーンの BCP や、地域の企業集団を対象とす
る BCP へと展開されつつある。本論文では、中小企業の単体の BCP の策定と定着を対象と
しているので、この分野は簡潔な記述にとどめる。 






の試みが実施されている。例として、日本の JICA が取り組んでいる Area BCP がある(Baba, 






















BCP と呼ぶに値する計画を有するのはわずか 2%としている。（永松,2006） 
 














































静岡県内の中小企業の BCP 研修会が継続的に開催され、これをベースに中小企業 BCP の
地道な研究が続けられている（武田・池田,2009a；武田・池田,2009b）。これらの研究の中
で、静岡県の中小企業 400 社を対象に調査を実施している。対象企業の規模は、従業員 50 人



















中小企業 BCP 調査の参考にする。 
内閣府調査は、2008 年から開始され、昨年を除き、毎年計 8 回実施実施されている。毎回、










したかを図 2.6 に示した。人と防災センター調査では、回答企業の 62.2%が平常時にもメリッ








                                                   




図 2.6 平常時のメリットの内容（人と防災センターの調査から） 
 
次に、中小企業庁の調査での平常時のメリットに関する回答を図 2.78に示した。（数値は、
付表 2.1 に示す。）BCP の本来の目的である「災害対応力の向上（84.4%）」に続いて、「環境
整備・業務改善（61.3%）」、「取引先の信用向上（61.3%）」「人材育成・雇用改善（48.0%）」
と、社内外の経営上のメリットと社員に対するメリットが出ていることは注目すべきである。 
                                                   





図 2.7 平常時のメリットの内容（中小企業庁調査から） 
 





メントを平成 25 年度 東京都 BCP 作成支援事業 取組事例集から、いくつが抜粋したのが表
2.1 である。 
 







39 BCP の視点で物事を見ていくと、会社を強くするための改善点が見え（る） 
50 BCP が自社を強くし、他社との差別化になる 
54 策定したメンバーのリスクに対する意識も向上 























































表 2.2 BCP/BCM とレジリエンスに関する先行研究のまとめ 
 
  
BCP/BCM レジリエンス 左以外の防災 中小企業 大・中堅企業 企業全般 地域
Baba(2014): 〇 〇
紅谷他(2009) 〇 策定 〇
紅谷他(2012) 〇 策定 〇
Herbane et al.,(2004) 〇 - 〇
Herbane(2010) 〇 - 〇
JICA (2013) 〇 策定 〇
小林他（2009） 〇 策定 〇
丸谷(2006) 〇 策定 〇
丸谷（2007a） 〇 策定 〇
丸谷他（2007b） 〇 策定 〇
丸谷(2007c) 〇 策定 〇
丸谷(2009) 〇 策定 〇
丸谷他（2010） 〇 策定 〇
丸谷（2011a,b） 〇 策定と定着 〇
森川・池田1（2007a） 〇 策定 〇
森川・池田（2007b） 〇 策定 〇
永松(2006) 〇 策定 〇
中澤（2011） 〇 策定 〇
Runyan (2006) 〇 策定と定着 〇
Seville et al. (2006) 〇 策定 〇
武田・池田（2009a,b） 〇 策定 〇 〇
渡辺(2011) 〇 〇
Ates et al.(2011): 〇 〇
Bhamra et al.（2011） 〇 〇
Dalziell et al.(2004) 〇 〇
Fischbacher-Smith（2009) 〇 〇
Gallopin（2006） 〇 〇
Gibson and Tarrant (2010) 〇 〇
Ingirige（2008） 〇 － 〇
McManus et al.(2007) 〇
Resilient Organizations(2016) 〇
Stephenson et al. (2010) 〇
藤見他（2011） 〇 〇 〇　共分散構造分析
児玉他（2003） 〇 〇 〇　共分散構造分析
丸茂(2011) 〇 〇 〇　共分散構造分析
増本他（2010） 〇 〇 〇　共分散構造分析
中山他（2001） 〇 〇 〇　共分散構造分析
神原・丸茂（2014） 〇 〇 〇　共分散構造分析
澤邉・飛田（2009） 〇 〇
Smith and Fischbacher (2009) 〇 〇










備調査は、東京海上日動リスクコンサルティング社（以下 TRC）の実施した BCP 調査の原デ
ータを入手し、2 次分析を行う。次に、筆者が実施した 3 回の BCP セミナーの参加者を対象
に実施した簡易アンケート調査の分析を行う。 
 
3.1.1 TRC 調査報告の 2 次分析 














3.1.2 長野・JSA セミナーでの予備調査 









3.2.1 TRC 調査報告の 2 次分析 
（1） 2 次分析の目的及び方法 
2011 年 9 月の東日本大震災直後に、TRC が実施した BCP に関するアンケート調査の原デー
タを入手し、2 次分析を実施した。東日本大震災の被災地域の 286 社を対象に、大企業 37%、
中堅企業 43%、中小企業 27%の割合である。対象の企業規模の内訳は表 3.1 に示した。 
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上がらせるのが、この 2 次分析の目的である。（Okabe,2012) BCP の機能したレベルは、本
研究のテーマである「BCP 定着」の度合を示すと考えられるので、2 次分析を実施する意味
があると判断した。 
調査対象 286 社について BCP の策定状況を見ると、策定済みが 21%、策定中が 13%、計
















図 3.1 BCP は機能したか（TRC 報告書から転載） 
（2）BCP 機能レベル別の 5 グループ 








こ子に取り上げた 5 つのグループの企業数は 106 社であるが、TRC 調査対象の総数 286 社
に対して、37％となる。それぞれのグループ内の企業規模別の内訳を表 3.2 にしめした。中小
企業だけに絞るとデータ数が不十分となるので、すべての規模の企業を対象とした。 





表 3.2 BCP が機能したレベル別のグループ内訳
 
企業数 % 企業数 % 企業数 % 企業数 %
再開断念 3 43% 3 43% 1 14% 7 100%
全く機能せず 6 50% 6 50% 0 0% 12 100%
RTO未設定/ある程度機能した 30 68% 11 25% 3 7% 44 100%
RTP未達成/ある程度機能した 10 42% 10 42% 4 17% 24 100%
十分機能した 10 53% 6 32% 3 16% 19 100%
全体 59 56% 36 34% 11 10% 106 100%











グループ」と RTO 設定済であるが達成できななった「RTO 未達/ある程度度機能グループ」













間で、約 20 ポイントの差がみられる。RTO を設定することは、設定していないよりも、BCP 
 









耐震補強 58% 61% 75% 68%
ＩＴシステムの二重化 8% 34% 33% 58%
危機管理体制の整備 50% 80% 79% 74%
被災時の対応手順の整理 50% 73% 79% 68%
備蓄品の準備 42% 64% 75% 84%
安否確認 50% 73% 83% 79%
拠点の代替 0% 7% 13% 26%
通信手段の代替 17% 27% 33% 53%
教育・訓練の実施 17% 48% 67% 74%
サプライチェーン 8% 11% 17% 16%
在庫量の積み増し 8% 5% 13% 5%
財務手当 0% 16% 8% 26%







レベルであった。しかし、IT 二重化と通信手段の代替では、2 つの「ある程度機能した 2 つ




これら 3 つの項目の実施割合の順にみると、「RTO 未設定/ある程度機能グループ」⇒「RTO
未達/ある程度機能グループ」⇒「十分に機能したグループ」となっており、BCP が機能した











「再開断念グループ」を除いた 4 つのグループに関して、BCP の機能したレベルが上がる
と、事前対策の実施状況がどのように推移しているかを見るために、50％以上実施されてい
る主な事前対策 8 項目の推移を示したのが、図 3.3 である。（数値は、付表 3.3 に示す。）「全
く機能しなかった」⇒「RTO 未設定/ある程度機能した」⇒「RTO 未達/ある程度機能した」








































表 3.4 事前対策と BCP 機能レベルとのχ二乗検定 
 
 
事前対策と 5 つの BCP 機能別グループとのχ二乗検定 
BCP の機能レベルと事前対策との相関関係について、「再開断念グループ」を除いた 4 つの
グループと事前対策の項目とのχ二乗検定で分析する。結果は、表 3.4 に示した。グループ毎
に相関関係が認められた項目の数をみると、全く機能せずグループ（0 項目）⇒RTO 未設定/










3.4 と図 3.5 である。「再開断念グループ」において、建物及び設備機械の被災程度が最もひど
く、その 71%が建物に 3 ヶ月超の修理期間を要する損害を受け、43%が機械設備に 1 ヶ月超
の損害を被っている。業務継続の要となる建物と機械設備に深刻な被害を受けたため、早期の
稼働再開できなくなり、業務の再開断念に追い込まれたものと考えられる。 
「全く機能せずグループ」の被災状況も大きい。建物では、その 33%が 3 ヶ月超、17%が 1
ヶ月超の修復期間を要する損害を受けている。2 つの「ある程度機能したグループ」と「十分
に機能したグループ」は、明らかに前出の 2 つのグループよりも、被災程度が小さい。「RTO
未設定/ある程度機能したグループ」では、建物の修復期間が 3 ヶ月超 11%、1 月超 18%、（計
29%）に対して、「RTO 未達成/ある程度機能したグループ」では同 17%と 4%（計 21%）、「十
分に機能したグループ」では、同 5%、5%（計 10%）となっており、だんだんに被災程度低
くなっている。 
カイ 2 乗 CramerのV カイ 2 乗 CramerのV カイ 2 乗 CramerのV カイ 2 乗 CramerのV
耐震補強 0.021 0.137 0.001 0.196 0.008 0.158 相関なし 相関なし
ＩＴシステムの二重化 0.001 0.198 相関なし 相関なし 相関なし 相関なし 相関なし 相関なし
危機管理体制の整備 0.020 0.138 0.001 0.189 0.000 0.27 相関なし 相関なし
被災時の対応手順の整理 0.014 0.145 0.000 0.231 0.000 0.269 相関なし 相関なし
備蓄品の準備 0.000 0.263 0.000 0.24 0.000 0.238 相関なし 相関なし
安否確認 0.012 0.149 0.001 0.195 0.002 0.185 相関なし 相関なし
拠点の代替 0.000 0.241 相関なし 相関なし 相関なし 相関なし 相関なし 相関なし
通信手段の代替 0.000 0.261 0.02 0.138 0.035 0.125 相関なし 相関なし
教育・訓練の実施 0.000 0.224 0.000 0.209 0.035 0.124 相関なし 相関なし
サプライチェーン対策 × × 0.029 0.129 相関なし 相関なし 相関なし 相関なし
在庫量の積み増し × × 0.003 0.178 相関なし 相関なし 相関なし 相関なし
財務手当 0.009 0.154 × × 相関なし 相関なし 相関なし 相関なし








図 3.4 BCP が機能したかグループ別のリソース被災状況（その 1） 
 
 




























TRC の調査票では、BCP が機能しなかった理由を、「全く機能しなかったグループ」と 2
つの「ある程度機能したグループ」に聞いているので、この 3 グループで比較検討する。3 つ
のグループの回答の平均をと示したのが、図 3.6 である。（数値は付表 3.4） 















図 3.6 BCP が機能しなかった理由（3 グループ比較） 
 
機能しなかった理由のχ二乗検定 
機能しなかった理由を回答している BCP 機能レベルの 3 つのグループ（「全く機能せずグ
ループ」と 2 つの「ある程度機能したグループ」）の関しても、BCP が十分に機能しなかった
理由についてχ二乗検定を行ったのが表 3.5 である。 
「RTO 未設定/ある程度機能グループ」は、すべての 6 項目で有意な相関関係が出ている。





ープ」では、4 項目で相関関係が出ている。相関が認められた項目の中で関連性を Cramer’s V
の値で比べると、「被害が想定よりはるかに大」の項目が 0.451（中程度）と関連性が他の項
目よりも高い。RTO 未達成グループでは、相関の出ていない 2 項目の「重要業務の絞り込み






（Cramer’sV:0.509）、BCP 見直し不十分（同 0.306）の 2 項目のみ相関が認められた。弧内
に示した Cramer’sV 係数の値から中程度の関連性が認められる。 
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表 3.5 機能しなかった理由と BCP 機能レベルの相関関係（χ二乗検定） 
 
 
表 3.5 の「全く機能せずグループ」の欄に×で示した個所は、データ個数が 5 以下で、χ2 乗
値の計算ができなかった箇所であるが、原回答を確認すると、「重要事項の絞り込み不十分」
（9 社/12 社）、「RTO 不十分」（10 社/12 社）、及び「訓練が不十分」（11 社/12 社）をほとん




















び BCP の有効性に意識レベルの高さを示していると考えられる。つまり、BCP のレベルが上
がるにしたがって、意識も向上してきていることを示していると解釈できる。 
「全く機能せずグループ」（83%）と「再開断念グループ」（71%）では、「十分に機能した
グループ」以上にスコアが高いが、その高い理由には違いがあると思われる。前 2 者は被災時 
カイ 2 乗 CramerのV カイ 2 乗 CramerのV カイ 2 乗 CramerのV
被害が想定したよりはるかに大 0.000 0.451 0.000 0.367 相関なし 相関なし
重要業務の絞り込みが不十分 ×（*1） × 0.000 0.291 × ×
RTOの設定が不十分 0.000 0.263 0.000 0.225 × ×
地震対策そのものが不十分 ×（*1） × 0.000 0.359 0.000 0.529
訓練が不十分であった 0.000 0.219 0.001 0.194 ×あり選択 ×
ＢＣＰの見直しが不十分 0.000 0.219 0.000 0.245 0.000 0.306
×（*1） ほとんど”なし”を選択
機能しなかった理由














の相関が出ている。いずれも BCP を有効に機能させるためには必要な事項ばかりである。 
また、「全く機能せずグループ」では全く相関が出ていない。しかし、χ二乗値が計算でき
なかった「×」で表示した欄のうち、「優先的に復旧する重要業務」で 8 社/12 社が、「地震対





検討課題である社内外リソースの被災程度と BCP 機能レベルとの因果関係の有無を検証する。 
対象データ 
TRC の原データ 286 件のうち、質問項目のうち半数近くがブランクになっている回答を除 
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項目は、表 3.6 の通りであるが、「BCP 策定状況」、「BCP 機能したか」については、それぞ
れ 1 項目となった。 
 
仮説 





表 3.7 因果関係分析の仮説リスト (TRC 調査) 
仮説番号 仮 説 
H1* 社内外のリソースの被災程度が、BCP が機能した原因である。 
H2 BCP 策定が、BCP が機能した原因である。 
































因果関係分析の結果を表 3.8 及び表 3.9 に示す。AVE（>0.5）は、いずれも 0.55 以上、Cronbakch 
Alpha（>0.7）は事前対策が 0.68 であるが、他は 0．84 以上である。Composit Reliability(>0.7)




表 3.8 因果関係パス図（TRC 調査）の Overview 
  
 





表 3.10 因果関係分析の結果(TRC 調査) 





H2 BCP 策定が、BCP が機能した原因である。 
成立** 
（p=0.78） 
H3 事前対策の実施状況が、BCP が機能した原因である。 棄却 
 
因果関係分析の結果は表 3.10 及び図 3.8 に示した通り、3 仮説のうち H2 が成立し BCP の
策定が BCP の機能した原因であることが確認された。しかし、社内外リソースの被災程度が
BCP の機能した原因であるとする H1 は棄却された。また、事前対策の実施状況が BCP の機
能した原因であるとする H3 も棄却された。社内外リソース被害は、3 つの潜在変数に分かれ
ているが、いずれも因果関係は成立しななった。BCP 機能レベル上がると、事前対策の実施
項目数と実施割合が上がっていることは、今まで述べてきたが、検証したパス図からは、事前
対策の実施状況が BCP の機能した原因ではないと示された。 
 
 








TRC2 次分析の結果  










































3.2.2 長野、JSA アンケート調査 
（1）調査の目的と方法 
長野中央会及び日本規格協会(JSA)が主催し、筆者が講師をした 3 回の BCP セミナーの機
会を利用して、参加者を対象に BCP に関するアンケート調査を実施した。TRC2 次分析を踏





アンケート調査を実施した BCP セミナーは、長野中央会主催で 1 回、JSA 主催で 2 回の計
3 回実施された（表 3.11）。長野中央会のセミナーは、地場の中小企業がほとんどであるが、
JSA のセミナーには大企業、中堅企業、中小企業のさまざまな規模の企業が参加しているが、
半数は中小企業である。本研究のテーマである中小企業の BCP を軸して分析を行う。JSA ア
ンケート調査票は、3 回ともほとんど同じ調査票を使用したが、長野の後の JSA セミナーで
は、若干数の質問を追加している。質問表では、5 段階のリッカート式の質問方法を採用した。




調査対象の企業規模を従業員数でみると、長野は従業員 100 人以下が 73％、101~300 人が
13%、300 人以下で 83%を占める。301 以上は 9％で、上場企業はわずか 2 社である。JSA は、
100 以下が 29% 、101 から 300 人が 23%、300 以下の合計で 52%と約半数となる。500 人以
上が 42％、特に 1001 人以上は 24％を占め、上場会社が 25 社である。 
長野では、ほとんどが中小企業であり、JSA では約半数が中小企業であった。（表 3.12） 
 
表 3.11 アンケートを実施したセミナーの概要（長野・JSA） 
セミナー 長野中央会セミナー 日本規格協会（JSA）セミナー 
実施日 2012 年 6 月 2012 年 7 月 2012 年 9 月 
場所 長野市 東京都新宿区 大阪市 
調査回答数 55 84 







表 3.12 対象企業の従業員数別の内訳 
  長野 JSA 
1-50 30 55% 15 18% 
51-100 10 18% 9 11% 
101-300 7 13% 19 23% 
301-500 3 5% 5 6% 
501-1000 2 4% 6 7% 
1001- 0 0% 20 24% 
無回答 3 5% 10 12% 
合計 55 100% 84 100% 
 
回答の概要 
アンケート調査の長野と JSA の回答とは対照的である。その概要は表 3.13 まとめた。 
 
表 3.13  長野と JSA の調査結果の概要 
 長野 JSA 
グループの特徴 
ほとんどが中小企業。 
従業員 100 人以下が 73％、
101~300 人が 13%、301 以上は
9％、1001 以上は無し。 
上場企業は 2 社のみ。 
約半数が中小企業である。中堅、大
企業も含む。100 人以下が 29% 、101
から 300 人が 23%、301 から 1000
人が 13％、1001 人以上は 24％を占


























22％、1 ヶ月以上が 6％。 



















事前対策について、長野は 7 項目、JSA では 3 孔孟目追加して 10 項目の質問数とした。そ
の実施状況は、表 3.14（数値データは、付表 3.8 に添付。）に示した。長野で個別の事前対策
の未実施の割合は 50%から 88%であるが、JSA では 17%から 52%となっている。未実施の割
合は、長野が JSA のほぼ倍である。実施割合の高い事前対策（リッカート式回答の⑤+④の合
計）は、安否確認、耐震、緊急時危機管理体制の 3 項目である。この 3 項目は長野と JSA で
も同じであるが、実施割合は JSA が高い。 
 
表 3.14 事前対策実施状況の比較（上表/長野、下表/JSA） 
 
 






安否確認 耐震対策 IT2重化 停電対策 拠点の代替 財務手当
①未実施 69% 53% 50% 56% 69% 88% 66%
②　↓ 5% 2% 16% 10% 7% 3% 10%
③中間 7% 16% 16% 23% 11% 5% 17%
④　↓ 2% 10% 8% 5% 3% 2% 0%
⑤実施済 17% 19% 10% 7% 10% 2% 7%
合計 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%
⑤＋④（%） 19% 29% 18% 11% 13% 3% 7%
JSA 緊急時危機
管理体制









①未実施 28% 17% 21% 27% 32% 52% 36% 39% 28% 62%
②　↓ 9% 8% 9% 14% 22% 14% 31% 12% 12% 12%
③中間 29% 14% 24% 26% 24% 18% 23% 26% 28% 15%
④　↓ 6% 18% 18% 12% 9% 6% 6% 12% 13% 6%
⑤実施済 28% 42% 28% 21% 13% 10% 4% 12% 18% 5%
合計 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%
⑤＋④（%） 34% 60% 46% 33% 22% 16% 10% 23% 32% 11%
回答数 % 回答数 %
①未策定 39 63% 23 28%
②　↓ 8 13% 6 7%
③策定中 10 16% 25 31%
④　↓ 1 2% 13 16%
⑤策定済 4 6% 14 17%





長野と JSA の BCP 策定状況は表 3.15 に示した。リッカート式回答の④⑤を策定済みとし
て比較すると、長野は 8％に過ぎないが、JSA では 34％である。BCP の未策定の割合は、長








は、付表 3.9 に添付した。） 
  
BCP が機能したか 
東日本大震災時に BCP が機能したかどうかに関する 5 項目の回答を企業規模別にまとめた
のが、図 3.9 である（同図の数値は、付表 3.10 に示す）。JSA の 1001 人以上の企業が、他の
グループよりもグラフ線の五角形が大きく、各項目の機能した割合が最も高いことを示してい
る。しかし、その回答は 3 ポイント（「中間」の評価）前後にとどまり、計画通りに機能した









長野及び JSA では、ともに BCP 策定の課題問題点 7 項目を調査している。その回答をまと
めたものが、表 3.16 である。 
 







定のメリット」）。JSA では「人手」、「予算」、「スキル・知識」の 3 リソースは 5-6%にとどま
り長野と大差ないが、「トップの理解支援」、「法令・取引先の要請」、「必要性の認識」の 3 項
目では 26-27%、「策定メリット」では 42%と大きな開きが見られる。ポイントが高い 4 項目
は、トップの理解支援があり、BCP 必要性と策定メリットが理解され、取引先からの要請も
あると認識されている企業が JSA の対象企業の中では、多くなっていることを示しているが、
これらが BCP 策定状況や BCP の機能のレベルを高めている可能性がある。 
上述した長野と JSA の課題問題点の回答ポイントの違いは、JSA の対象が大企業、中堅企
業も含むため、規模別の違いによって発生している可能性がある。そこで、企業規模別に問題
課題点の各項目の回答の平均点を比較したのが、図 3.10 である（数値は付表 3.11）。 
企業規模別の傾向をみると、図 3.10 中では 1001 人以上の企業の回答ポイントが最も高く、
大企業で課題問題点の項目に対する取り組み改善が進んでいることがわかる。興味深いのは、
101 人-300 人の企業が、301 人-1000 人の企業よりも、ほとんどの項目で平均点が高い。（人






の 3 つの社内リソースについては、他のグループでも、この 3 項目よりもポイント低い傾向
がみられる。言い換えると、どの規模の企業でも、他の項目よりも、この 3 項目が課題問題点
であると認識させていることを示している。 
長野の対象企業は、ほとんどが 100 人以下であるので、JSA の同じ規模の 100 人以下のグ
ループで、比較したのが、表 3.16 である。(同表の数値は、付表 3.12 に添付した。) 
 
表 3.16 BCP 問題課題点（100 人以下） 
 
 





① ④+⑤ ① ④+⑤ ① ④+⑤
Q51 人手 90% 3% 71% 4% 55% 6%
Q52 予算 92% 5% 71% 4% 48% 5%
Q53 スキル・知識 92% 2% 57% 9% 49% 5%
Q54 トップの理解 88% 5% 54% 17% 43% 25%
Q55 法令・取引先の要請 86% 3% 54% 13% 39% 25%
Q56 策定のメリット 83% 7% 42% 29% 33% 39%

































と」「緊急時対応演習訓練｝（同 2.3）である。また、⑤④グループは 4 ポイント以上で、②①
グループとの差が小さいのは、「安否確認」（差：1.6）及び「耐震対策」（差：1.5）であるが、
これらは②①グループのポイントが高い（＝実施割合が高い）項目であるが、TRC の 2 次分
析で示したように、これら事前対策は BCP 導入前でも実施されてきている項目である。なお、
停電対策の差が 1.0 と最も小さいが、これは、⑤④グループのスコアが 3.3 と低いためである
が、自社だけではできない社会インフラ対策の難しさを示している。 
課題問題点について、まとめたのが図 3.12 である。（数値は付表 3.14）⑤④グループにお
いて、ポイントが 4 以上であるは、「策定メリット」（4.7）「法令・取引先の要求」（4.5）及び
が、「トップの理解支援｝（4.0）の 3 項目である。この 3 項目は、②①グループとのポイント
差が最も大きい。BCP の機能レベルが上がることで、この 3 項目のポイントが上がることを
示している。つまり、BCP レベルが上がっている企業では BCP の策定メリットを強く認識し
ており、（法令による BCP 要求はないので、）取引先からの要求も強く、トップの理解支援も
十分にある企業であることを示している。「人手」「予算」及び「スキル・知識」のリソースに













プとの相関分析を行った（表 3.17）。長野では、10 項目中 2 項目（「危機管理」と「安否確
認」）に相関がみられたが、JSA では、BCP 策定に対して、「停電対策」及び「安否確認」以
外の 8 項目、BCP 機能に対しては「停電対策」以外の 9 項目の相関が出た。長野においては、
そもそも事前対策を実施した割合が JSA よりも低く、BCP 策定割合も一桁に過ぎないので、
ここでは、JSA を中心に考察することにする。 
 事前対策について、BCP 策定と BCP 機能の双方に対して、1 項目が異なるだけでほぼ同じ
相関が出ている。これらの事前対策を総合的にもれなく実施することが BCP 機能と関係があ
ることを示しており、TRC2次分析の結果とも整合する。BCP策定とBCP機能を比較すると、
わずかな差ではあるが、BCP 機能において、訓練の 2 項目がやや高くなっている。「拠点の代
替」と「IT 二重化」の 2 項目も、いずれも、高くなっている。これらは、BCP の機能には重
要な対策である。 




被災の有無、程度をしめす業務中断の関連項目と BCP 策定、BCP 機能との相関関係は見ら
れなかった。 
BCP 機能の理由 
JSA では、BCP が全体として機能したか、及び「被害想定」など 8 項目の個別対策が計画
通り機能したかの質問を追加し、BCP の策定と BCP 機能との相関関係を検証した。その相関
係数と 8 項目の個別対策は、表 3.18 に表示した。同表が示す通り、BCP 策定及び BCP が機
能したかの 2 項目に対しては、8 項目のすべてに相関関係がみられた。BCP が機能したかに 



























質問項目 長野Q Q070 Q090 JSA-Q Q402 Q404
1.緊急時の危機管理体制（緊急対策本部など）を導入していた。 Q011 .393** .385** Q201 .480** .398**
2.安否確認を導入していた。 Q012 .338* .283* Q202 .208 .235*
3.耐震固定、補強（建物、設備、IT機器など）を導入していた。 Q013 .260 .373** Q203 .314** .295*
4.ITシステム二重化を導入していた。 Q014 .259 .078 Q204 .294** .348**
5.災害による停電対策（非常電源など）を導入していた。 Q015 -.016 .116 Q205 -.022 .197
6.拠点の代替（業務の代替拠点の確保）を導入していた。 Q016 -.051 .261 Q206 .259* .495**
7.原材料、部品などサプライチェーン対策を実施していた Q207 .521** .480**
8.財務手当て（地震保険、災害時の融資枠など）を導入していた。 Q017 .345* .258 Q208 .233* .350**
9.災害発生直後の緊急時対応の演習訓練を実施していた Q209 .250* .330**















課題問題点７項目と BCP の策定、及び BCP が機能したかの項目との相関関係をみると、
長野と JSA ともに、すべてに 0.4 を超える相関係数が出ている。特に、0.7 を超える強い相関
が出ている項目を見ると、長野では、BCP 策定に関しては、スキル知識（0.709）のみである
が、BCP が機能したかに関して、スキル知識（0.877）、予算（0.837）、人手（0.740）、ト
ップマネジメントの理解と支援（0.723）の 4 項目であった。JSA では、BCP 策定と BCP が
機能したかの 2項目に関して、法令、取引先からの要求だけが強い相関（それぞれ 0.772、0.704）
を示していた。 





令・取引先の要求、策定メリット、社内の必要性の認識、PDCA の 6 項目であった。BCP が
機能したかの項目の方が高くなっているのは、予算、スキル知識の 2 項目であった。長野・
JSA に共通するのは、BCP 策定において相関係数が高くなっている 2 項目の法令・取引先の
要求、策定するメリットであった。この 2 つの項目は BCP 策定に対する方が、BCP が機能す
るに対するよりも、相関係数がやや高く、BCP 策定において、より影響を与えている要素で
あることを示唆していると解釈できる。 
課題問題点の相関分析から、個別項目での傾向が読み取れなかったが、BCP 策定と BCP が



























質問項目 長野Q Q070 Q090 JSA-Q Q402 Q404
機能したか？ 4.貴社の事業継続計画(BCP)は、全体として震災時に機能しましたか。 Q090 .561** 1 Q404 .564** 1
5.被害想定 Q405 .463** .693**
6.地震対策（耐震固定など） Q406 .407** .680**
7.発生直後の緊急対応（危機管理） Q407 .508** .743**
8.社内重要リソースの対策（確保） Q408 .561** .773**
9.電気/水道/ガス/通信など社会インフラ対策 Q409 .385** .632**
10.サプライヤ、外部委託先、顧客などサプライチェーン対策 Q410 .321** .607**
11.目標復旧時間 Q411 .476** .741**











課題問題点に関する質問項目は、BCP の策定及び BCP が機能するためにその促進又は阻害
となり得る要素を列挙したものである。予備調査としてセミナー時に参加者に回答してもらう
ため、質問項目数を限定せざるを得なかったので、課題問題点の質問数も 8 項目だけである。
これらの課題問題点の項目が、BCP 策定及び BCP が機能する等などの潜在変数に対して、原
因として影響を与える因果関係が認められるか否かを検証する。 
対象データは、JSA の 84 件とした。長野のデータは、事前対策、被災状況、BCP 策定割
合など、データのばらつきが低いため対象外としたことは前述した。相互の因果関係の有無を
































質問項目 長野Q Q070 Q090 JSA-Q Q402 Q404
1.人手 Q131 .621** .740** Q51 .492** .480**
2.予算 Q132 .566** .837** Q52 .604** .609**
3.スキル、知識 Q133 .709** .877** Q53 .485** .643**
4.トップマネジメントの理解と支援 Q134 .636** .723** Q54 .617** .519**
5.法令や、取引先からの要求 Q135 .680** .664** Q55 .772** .704**
6.策定するメリット Q136 .556** .459** Q56 .684** .634**
7.社内での必要性の認識 Q137 .451** .590** Q57 .635** .601**







表 3.20 JSA 因果関係分析で使用する潜在変数の構成 
 
 
表 3.21 JSA の因果関係分析の仮説 
 仮説 
H11 BCP 課題問題点（の認識）によって BCP 策定の必要性の認識が上がり、BCP が策
定される 
H12 BCP 課題問題点（の認識）によって事前対策の実施が進む 
H13 BCP 課題問題点（の認識）によって主要業務中断の有無及び程度に影響を与えてい
る 
H14 事前対策が進むと BCP 課題問題点（の認識）が上がる 
H15 BCP 策定/必要性認識が高くなると、リソース被災が少ない 
H16 BCP 課題問題点によって BCP が機能した 
H17 BCP 策定/必要性認識が BCP を機能させた 
 
SmartPLS 2.0 による因果関係分析の結果を表 3.22 及び表 3.23 に示す。 
まず、使用したデータの信頼性を確認する。AVE（>0.5）は、いずれも 0.51 以上、Cronbach 
Alpha（>0.7）はすべて 0．92 以上である。Composit Reliability(>0.7)は、0.89 以上、
Communality（>0）もすべて 0.51 以上となっている。この数値はは十分に信頼性が高いと判




















図 3.13  JSA 予備調査の因果関係分析マップ図 
 
因果関係分析の結果 
7 つの仮説のうち、3 つの仮説（H11,H13,H15） の因果関係が肯定された（表 3.24）。H11 





表 3.24 JSA の因果関係分析の仮説検証の結果 
 仮説 検証結果 
H11 BCP 課題認識⇒BCP 策定/必要性認識 (***) p<0.1% 
H12 BCP 課題問題点⇒事前対策の実施 ×  
H13 BCP 課題問題点⇒主要業務中断 (***) p<0.1% 
H14 事前対策⇒BCP 課題問題点 ×  
H15 BCP 策定/必要性認識⇒リソース被災 (***) p<0.1% 
H16 BCP 課題問題点⇒BCP が機能したか ×  




ることが認められた。H15 では、BCP 策定の必要性の認識が上がり、BCP が策定されると、





























企業）からは見られないが、JSA の中小企業グループおよび JSA 全体の結果に出ている。BCP









BCP 策定の値が、取引先からの要求、策定メリットの 2 項目で高いので、BCP が機能するこ
とに対して少し相関が強いと考えることができそうである。このことから BCP 課題問題点の




































JSA のアンケート調査の結果を参考にした。また、東京都と茨城県から受注して BCP の策定
ワークショップを実際に運営しているコンサルティング会社の主要なコンサルタントから、
























中小企業の BCP の策定及び定着の状況を分析するために、東京都が 2010 年から、茨城県
は 2013 年から実施している BCP 策定のための支援事業のワークショップに参加した企業を
主な対象に選定した。これらに参加している中小企業を対象とすることで、BCP 導入に理由、
その後の BCP 策定及び定着の状況、策定や定着のための課題問題点、背景となる組織環境や




表 4.1 アンケート調査票の質問グループ 
 質問グループ 質問数 
#1 企業属性 6 
#2 事前対策 10 
#3 東日本大震災による業務中断 4 
#4 BCP 策定  
 4-1 BCP 策定状況 6 
4-2 BCP 内容 8 
#5 社内外のBCP作成理由  
 5-1 社内的理由 6 
5-2 社外的理由 5 
5-3 社長の策定指示の理由 7 
#6 BCP定着状況  6 
#7 事前対策とBCPは機能したか 10 
#8  #7への回答の理由 9 
#9 災害時対応力 9 
#10 課題と問題点 18 
#11 中小企業のBCPに必要事項 16 
#12 企業風土 7 
#13 BCPの利点 13 




 アンケート調査では、表 4.1 に示したように、対象の中小企業の BCP 策定状況、策定理由、
定着状況及び BCP の導入に関する社内活動の影響を与えると思われる事項を含めた。調査時
点で、2 年半後となる東日本大震災による影響も質問項目に含め、13 の質問グループ、140
項目の質問項目の調査票を作成した（調査質問票は付表 4.1 に添付）。BCP 策定（#4）と社内














年商別にみると、5 億円未満が 31％、5 億円以上から 10 億円未満が 22％であり、10 億円
未満の企業で 53%となる。年商を業種別にみると、サービスで 10 億円未満が 75％と最も多
い。次いで情報産業 80％、建設業 73％となっている。製造業は 46％、卸売業 29％と売り上
げの多い企業の割合が、前 3 業種よりも多い。前出の従業員数でみた傾向と同じである。（業







1-50人 51-100人 101-300人 301人以上
製造業 12 8 9 2 31
サービス業 11 3 2 16
建設業 13 1 1 15
卸売業 7 1 6 14
情報産業 7 1 2 10
運輸業 1 1 2
倉庫業 0 2 2 1 5
その他 4 2 1 0 7
合計 54 18 24 4 100
76 
 
（2）防災計画と BCP の現状  




それ以外の災害対策では、防災計画を作成済みが 59%、大半作成が 13%、計 72%である。
この防災計画を作成割合も、内閣府調査結果と比較すると、高い作成割合である。一般には、
防災計画を策定し、BCP 策定へと進むと考えられるので、過去の内閣府の調査でも防災計画
の策定割合が BCP 策定の割合より高い。本調査の対象の中小企業 100 社では、BCP 策定割
合の方が防災計画の策定割合よりも高い傾向が出ている。 
（3）事前対策の現状 
防災計画または BCP として事前に実施される対策として主な 10 項目の実施状況をまとめ









この傾向は予備調査の長野 JSA でも見られた傾向である。 
 




















BCP の作成に関する回答をまとめたのが図 4.3 である。BCP 作成済みと大半作成の回答を
合わせる 81％となる。BCP 策定の内容として、重要な項目である事業インパクト分析（BIA）
の実施の有無について（Q43）作成（実施）済みと大半作成(同)が 62％となっている。BCP
策定済みと大半策定の 81%（Q42）に対して約 20 ポイントも少ない。目標復旧期間（RTO)
の設定（Q44）は、作成済み（設定すみ）と大半作成（ほぼ設定）76％となっており、ここで
も上記の 81%よりも 5 ポイント低い。BCP 策定に関する国際基準（ISO22301）や主要国の
ガイドライン、主な BCP 解説書でも、BIA の実施と RTO の設定は、BCP 策定には不可欠な
事項である。BIA の未実施や RTO の未設定である BCP は、その有効性にやや疑問が残る。
本調査の回答から判断すると、BCP の策定に BIA 実施や RTO の設定が含まれていない事例









図 4.4 社外的な策定理由 
社外的な理由 






























































あったが、有効な BCP の定着できたの項目よりも 17 ポイント高い。演習計画を作成、演習
を実施は 32％と有効な BCP 定着の回答とほぼ同じレベルであった。 
 
（8）BCP の課題問題点 
BCP の課題や問題点に関する 18 項目の回答をまとめたのが図 4.8 である。同図は、回答の
「強く思う」及び「そう思う」の合計の高い順に並べ示したが、その合計割合の高い順にみる
と、上位 3 項目は、「スキル・知識がない」28％、「人手がない」27％、「予算がない」23％と
なった。この 3 項目は、以前の内閣府の BCP 実態調査でも、問題点として指摘されている。
これらに続いて、「BCP 文書を作成後のあとが進まない」23％、「社内・社員が盛り上がらな












図 4.8 BCP の課題問題点 
 
（9）企業風土 
企業の様々な BCP 活動への職場環境や企業風土の影響は見逃せない。8 項目の企業風土の

















第 2 章で取り上げた BCP 調査（人と防災センター,2009；ニュートン,2014)では、BCP
の導入によって平常時にメリットが出ていることを報告している。また、東京都の BCP ワー
クショップに参加した個別企業の BCP の概要や取組活動が事例集（東京都,2011）として公表








図 4.10 BCP 利点 
#13 質問グループでは、BCP 利点について 13 項目の質問を取り上げた。それら回答を「強
く思う」及び「そう思う」の合計の多い順に並べたのが図 3.23 である。 












本調査票は、13 の質問グループと 133 の質問項目で構成されているが、全項目の相関分析
をした。分析結果の全項目相関表は付表 4.4 に添付する。全体の相関関係の有無の概要を俯瞰
的に把握するために、企業属性（#1）をのぞいた質問グループごとの質問項目の回答の平均
値を使って、質問グループ相互の相関表を作成したのが、表 4.3 である。同表では、#4 を 4-1，










土グループ（#12）、及び BCP 利点グループ（#13）の 5 つの質問グループである。BCP 策定
（#4-1）は、同じグループ内の項目との相関以外では、BCP 策定の社内的な理由（#5-1）、
BCP 定着（#6）、BCP 利点（#13）と 0.4 を超える相関を示している。 
策定理由の中では、社内的な理由が BCP 策定と BCP 利点と相関関係が認められる。しか




BCP 定着グループ（#6）とは、BCP 策定（#4-1、4-2）、企業風土（#12）、BCP 利点（#13）
のグループと 0.4 を超える相関を示している。BCP 定着グループは、#3、#9 を除いた他の質
問グループとは弱い相関を示している。 
企業風土グループと BCP 利点のグループについて、BCP 策定または BCP 定着との相関係
数をみると、企業風土、BCP の 2 つのグループとも、BCP 策定から BCP 定着へ移ると、相
関係数がそれぞれ高くなっている。（企業風土は 0.30⇒0.42、BCP 利点は、0.42⇒0.67）これ
は、企業風土、BCP 利点グループに掲げた項目が、BCP 策定よりも BCP 定着により強い関


















































#4-1 BCP 策定状況 1
#4-2 BCP 内容 0.63 1
#5-1 社内的理由 0.48 0.31 1
#5-2 社外的理由 0.35 0.24 0.49 1
#5-3 社長の策定指示
の理由
0.38 0.21 0.47 0.54 1
0.22 0.58 0.53 0.35 0.24 0.25 1
0.56 0.21 0.29 0.21 1
0.28 0.22 0.56 1
1
0.27 1
0.35 0.21 0.28 0.31 0.32 0.34 0.23 1
0.3 0.34 0.41 0.27 0.42 0.36 0.5 1



































































































































BCP 定着（#6）、企業風土（#12）、BCP 利点（#13）とも 0.4 以下の弱い相関を示すのみであ
る。BCP 作成（#4）とは、弱い相関も示していない。BCP の課題問題点の 18 項目の事項が
BCP の策定段階ではなく、BCP の定着の段階において相関関係がみられ、企業風土や BCP
利点と関連していることを示している。 
企業風土のグループ（#12）は、社外的な理由（#5-1）、BCP 定着（#6）、#11 中小企業の
BCP に必要な事項と 0.4 を超える相関を示し、BCP 定着とは弱い相関を示す。 
BCP 利点グループ（#13）は、BCP 策定（#4）、社内的な理由（#5-1）BCP 定着（#6）、企
業風土（#12）と 0.4 を超える相関を示している。BCP 利点グループに掲げた 13 項目の BCP
利点は、BCP 導入の結果として発生したメリットであるだけでなく、どのような BCP 活動状
況が BCP 策定や定着に影響を与えているかを考察するヒントでもあると考える。 
以上から、BCP 策定には、社内的な理由、及び社長指示の理由の相関がより強く、BCP 定




（2） BCP 策定の相関分析 
BCP 策定の要素  
本節では、BCP 策定（#4）の質問グループには、14 個の質問項目を設けているが、他の項
目との相関が多くみられる「BCP 策定」（Q42）と「定期的演習訓練」（Q46）に焦点を当て
て、考察する。この 2 項目を中心に 0.4 を超える相関関係を示したのが、図 4.11 である。（同
図の数値は、付表 4.5 に示す。）
 






この 2 項目ともに、社内的な策定理由＝社長の指示（Q51）、BCP 定着（#6）と BCP 利点
（#13）との相関がみられる。BCP 定着について詳しく見ると、「BCP 策定」（Q42）は、BCP
定着の 6 項目のうち、Q61 と Q62 の 2 項目とのみ 0.4 を超える相関がみられるが、「定期的演




BCP 策定（Q42,Q46）と BCP 策定理由との相関関係をみると、表 4.4 に示したように社内
的、社外的な理由の中から、「社長の指示（Q51）」のみが、0.4 を超える相関が認められ、他
の項目よりも飛び抜けている。それ以外の社内外の理由とは 0.4 を超える相関がみられなかっ
た。「顧客や取引先からの BCP 要請（Q510）」は、「BCP 策定 Q42」とは、0.218、「演習訓練
の定期的実施（Q46）」とは、0.368 であり、0.4 未満の弱い相関を示すに過ぎなかった。 
 
表 4.4 BCP 策定（Q42,46）と個別理由との相関
 







BCP 策定理由として、唯一 0.4 を超える相関がみられた「社長の指示（Q51）」を中心にし






















図 4.12 社長指示（Q51）の相関図 
 
0.641）、「会社を潰せない（Q52-6）」、（同 0.578）、「営業上のプラス（Q52-5）」（同 0.554）
の 3 項目が、社長が BCP 作成を指示に影響を与える要素として浮かび上がってきた。 
ここでも、「社長の指示」と「取引先の要請」（Q52-2）との間には相関（同 0.164）が認め
られなかった。BCP 策定の「社長の指示」に対して、顧客や取引先から BCP 作成要請がない
か、または外圧として影響を与えていないと思われる。 
 
表 4.5 社長指示とその理由との相関 
 
社長の指示と BCP 策定及び定着 











BCP 策定（#4）質問グループと BCP 定着の質問（#6）グループの個別項目の相関関係を






「BCP 策定（Q42）」、「演習訓練の定期的実施（Q46）」と BCP 利点の質問グループ（#13）
の項目との相関関係をみると、BCP 利点の 6 項目との相関が認められた。（表 4.6 参照）これ
らの BCP 利点は、対外的な信用力の向上、社内の業務改善、社員の一体感、BCP 観点からの
経営戦略と広い分野におけるメリットを示している。 
 
表 4.6 BCP 策定（Q42,46）策定理由（Q51）と BCP 利点の相関 
BCP 利点 Q42 Q46 Q51 
営業上で、会社の信用力、取引先や債権者の評価が上がった
（Q1301） ○ ○ ○ 
平時に取引先と災害緊急時の対応につき話せるようになった（Q 
1302）  ○ ○ 
業務の隠れた弱点や問題点を発見し、改善策につながった
（Q1303） ○  ○ 
BCP の活動を通じて社員の一体感ができた（Q1311） ○ ○ ○ 
平時から、取引関係、サプライチェーンを見直すことになった
（Q1312） ○   
会社経営戦略も、リスクや BCP の観点から考えるようになった













BCP を策定した中小企業の中で、どのぐらいの割合が有効な BCP を定着させているかを示し
たのが、図 4.13 である。（同図の数値は付表 4.6。） 
有効な BCP を定着させているのは 6%、ほぼ定着が 32%で、この 2 つのグループで 38%と
なる。これに対し、半分定着 32%、一部定着 22%、定着なし 8%で、この 3 つのグループで
62%となっている。BCP を策定しても、有効な BCP を定着させるには至っていない企業が多
いことも示している。 
 
BCP 定着にのみ相関する要素  
「BCP 定着（Q61）」の項目と 0.4 を超える相関がある項目を図 4.14 に示した。その中で、
BCP 策定の 2 項目（Q42、Q46）とも相関するものも多い。「社長の指示（Q51）」と「防災
計画の策定（Q41）」は、BCP 策定と定着の双方に相関している。さらに、「有能な BCP マネ









図 4.14 BCP 定着(Q61)の相関 
 
質問グループ(#10)の課題問題点の 18 項目で、BCP 策定または BCP 定着に対して相関係数
が 0.4 を超える相関関係が認められたのは、「社員盛り上がり（Q1018）」だけであったのは、
やや意外であった。さらに、弱い相関（0.2>r≧0.4）を示す項目があるかどうかを、表 4.7 に






















表 4.7 BCP 策定（Q42）定着（Q62）との弱い相関を示す項目 
 
 
BCP 利点の 11 項目についても、「BCP 策定（Q42）」と「BCP 定着（Q61）」の双方に相関
している 6 項目と、「BCP 定着（Q61）」とのみに相関している 5 項目に分けることができる。
（図 4.14、数値は付表 4.7 に示した）双方に相関する 6 項目は、対外的な信用力のアップ、
取引先との緊急時対応での親密化、社内業務改善、社員一体感の醸成、サプライチェーン見直
し、BCP 観点での経営戦略と広範囲にわたる利点が上がっている。 
一方、BCP 定着にのみ相関する 5 項目を使って表現すると、現場社員がトップとの意思疎
通がよくなり、社員の業務の幅を広げ、他の社員の業務の理解するようになり、社員の人材開










Q105. 策定するメリット、必要性がない .028 .249
Q106. 社内での必要性の認識が不十分 .053 .239
Q107.被害想定がわからない .122 .093
Q108. 組織の部署をどこまで対象にすればいいのか .260 .227
Q109.どのリスクを対象に考えればいいのか .174 .172
Q1010.RTOの決め方がわからない .250 .257




Q1015 BCP文書を作ったが、あとが進まない -.019 .338
Q1016.コンサルタントの支援で進んだが自分で進められない .037 .319















有能な BCP リーダーと社員盛り上がり 
BCP 定着との相関分析から、「有能な BCP リーダー」と「社員盛り上がり」の 2 項目が浮
かび上がってきた。これらの 2 つの要素は何を示しているかを考察する。まず、この 2 つの
項目の相互には、弱い相関（0.218）を示すのみである。そこで、この 2 つの項目が、ぞれぞ
れにどのような項目と 0.4 を超える相関があるか洗い出したころ、「BCP の定着（Q61）」と
「全社情報共有（Q1206）」と、「BCP 利点の社員のリスクマインド（Q1308）」の 3 項目が特
定された。（表 4.8）なお、「社員盛り上がり（Q1018）」と「社員リスクマインド（Q1308）」
の相関係数は 0.385 であり 0.4 をわずかに下回るが、ここに含めた。 
 
表 4.8 Q411 と Q1018 が相関する主な項目（r>0.38） 
  Q411 Q1018 
BCP の定着（Q61） .408 .408 
社員のリスクマインド（Q1308） .418 .385* 
全社的な情報共有（Q1206） .487 .429 
 












まず、「有能な BCP マネジャー（Q411）」については、BCP 策定と定着の双方に相関し、
社長の指示（Q51）も同様に双方に相関している。BCP 策定は、社長のリーダーシップと有






「有能な BCP マネジャー（Q411）」とは、課題問題点の 18 項目中 7 項目が弱い相関を示
している。（付表 4.8）この 7 項目は、「スキル・知識（Q103）」、「策定メリット（Q105）」を
高めることと、「関係部署の参加（Q1012）」、「想定すべき緊急事態の理解（Q1013）」他 2 項
目（Q1016,Q1017）など BCP 活動を積極的に推進することにかかわる項目である。BCP リ
ーダーの役割を示しているといえる。 
企業風土との相関を見ると、「有能な BCP リーダ （ーQ411）」は、企業風土の 8 項目のうち、
Q1208 を除いた 7 項目と、「社員盛り上がり（Q1018）」は、Q1208 と Q1203 を除いた 6 項
目と弱い相関を示している。BCP 利点との相関をみると、「有能な BCP リーダー（Q411）」
は、図 4.15 にも示した通り、3 項目 Q1302,Q1308,Q1311 と 0.4 を超える相関を示し、残り
の 10 項目と弱い相関を示している。 
 以上から、「有能な BCP リーダー（Q411）」が、0.4 を超える相関は少ないが、BCP 策定及
び BCP 定着のすべての項目だけでなく、課題問題点、企業風土、BCP 利点のほとんどまたは
主要な項目とも相関を広く示しており、リーダーとしての幅広い指導、関与及び必要性を示唆









「社員盛り上がり（Q1018）」が同じ質問グループ内の 7 項目に 0.4 を超える相関を示すが、
これら 7 項目が同グループ内の多くの他の項目と相関している。7 項目のうち、他の項目と最
も相関している上位の 4 項目でみると、7-9 項目と相関していた。この 4 項目をリストアップ
したのが表 4.9 である。この 4 項目は、「社員盛り上がり」の主な構成要素と考えてよいと思
われるが、。これを記述すると、「BCP 活動に関係各部が広く参加し、BCP で備えるべき具体










れ、BCP 定着の質問グループ（#6）の全 6 項目と弱い相関がみられる。このことから、「社員
盛り上がり（Q1018）」は、BCP 定着の方にやや関連性が強いことがわかる。  
 
表 4.9 社員盛り上がり(Q1018)と相関する項目 
質 問 項 目 他の項目との相関数 
関係部署が広く参加している(Q1012) 9 
想定すべき具体的な緊急事態が理解されている(Q1013) 9 
PDCA が回っている(Q1014) 7 
コンサルタントの支援のあと、自社内で進められる(Q1016) 7 
 
定性分析の図 4.8 で示したように、人手、予算、スキル・知識の 3 項目が、課題問題点の項
目の中で、上位 3 項目となっていた。この 3 項目が、BCP を策定しない主な理由であること



















を示すが、0.4 を超える相関を示す項目がない。そこで、BCP 定着から BCP 利点との 0.4 を
超える相関関係を示す項目を経由して、企業風土の項目を眺めてみる。「BCP 定着（Q61）」
と 0.4 を超える相関を示す BCP 利点が 7 項目ある。これらを経由して 0.4 を超える相関関係
を示す 3 項目の企業風土の要素が浮かび上がってきた。「社内の風通しが良い」（Q1202）,「社
員一体感」（Q1205）と「全社情報共有」（Q1206）である。（図 4.17, 同図の相関係数は、付
表 4.10 に示す。） 
この企業風土 3 項目について、BCP 利点の何項目と相関している個数をみると、社員の一
体感（Q1205）は6項目と、全社の情報共有（Q1206）は 4項目と、社内の風通りがよい（Q1202）
は 3 項目と相関している。 
「社員の一体感（Q1205）」は、表 4.10 が示すように、「社長の指示（Q51）」、「トップとの意
思疎通（Q1305）」と相関があり、トップとの関係を示す。また、「全社情報共有（Q1206）」
が「有能な BCP リーダー」と「PDCA が回る（Q1014）」、「自分達で進められる （Q1015）」、 
 
 




表 4.10 企業風土の 3 項目（Q1202/1205/1206）と主要質問項目との相関   
質 問 項 目 Q1202 Q1205 Q1206 
411 有能な BCP リーダー   ○ 
51 社長/トップの指示  ○  
1014 PDCA が回らない   ○ 
1015 BCP 文書を作ったが、あとが進まない   ○ 
1018 社員盛り上がり   ○ 
以下が BCP 利点の質問項目  
1302 平時に、取引先と災害緊急時の対応につき話せ
るようになった 
 ○  
1305 トップと現場従業員との意思疎通がよくなった  ○  
1306 管理職、社員の教育になり、人材の能力の開発
になった 
○ ○  
1307 社員に他の業務もできるように担当の幅を広げ
た 
 ○ ○ 
1308 社員がリスクや災害を考えて、業務をするよう
になった 
 ○ ○ 
1310 社員に、担当外や他の部門の業務がよく理解で
きるようになった 
○ ○ ○ 










の箇所で触れた。それをまとめたのが、表 4.11 である。BCP 利点と相関する BCP 策定（Q42）、
社長指示（Q51）、BCP 定（Q61）、BCP リーダ （ーQ411）及び企業風土（Q1202,1205,1206）




表 4.11 BCP 利点と BCP 策定、定着、企業風土など主要項目との相関 
 
 
表 4.11 に示された相関項目の相互の関連性を見るために、0.4 を超える相関項目について考
察する。BCP 策定（Q42）とその策定理由である社長指示（Q51）は、一項目（Q1312）を
除き、同じである。BCP 策定と相関する BCP 利点は、対外的なアピールと取引先と関係強化、
隠れた弱点や業務の改善、社員一体感、経営戦略におけるリクスマインドと、社内外の利点に










企業風土の 3 項目が相関する BCP 利点は、BCP 定着の相関する項目に近い。また、ここに





の集団であることは、繰り返し述べた。ISO9001 や ISO14001 等のマネジメントシステム規
格（以下 MSS と略す）の認証取得に関しても、積極的な企業が多い。図 4.18 に示した通り、
MSS を導入済み、及び未認証または導入中の企業を含めると 54%になり、未導入は 43%であ
った。MSS 導入済みと未導入のグループに二分されているといえる。 
番号 質問項目 Q42 Q51 Q61 Q411 Q1202 Q1205 Q1206
Q1301 営業上で、会社の信用力、取引先や債権者の評価が上がった .428 .445 .586 .348 .304 .377 .297
Q1302 平常時に、取引先と災害緊急時の対応につき話せるようになった .405 .463 .558 .405 .346 .451 .344
Q1303 業務の隠れた弱点や問題点を発見し、改善策につながった .457 .448 .454 .362 .375 .363 .345
Q1304 無駄な業務が見つかり、業務の効率化につながった .312 .290 .364 .312 .328 .380 .320
Q1305 トップと現場従業員との意思疎通がよくなった .219 .346 .524 .347 .475 .441 .381
Q1306 管理職、社員の教育になり、人材の能力の開発になった .264 .309 .501 .355 .389 .456 .367
Q1307 社員に他の業務もできるように担当の幅を広げた .277 .316 .535 .346 .397 .442 .414
Q1308 社員がリスクや災害を考えて、業務をするようになった .312 .340 .627 .418 .378 .484 .426
Q1309 災害時の融資条件や、保険料に割引に有利になった .306 .262 .398 .242 .357 .338 .345
Q1310 社員に、担当外や他の部門の業務がよく理解できるようになった .339 .377 .517 .330 .442 .456 .421
Q1311 BCPの活動を通じて社員の一体感ができた .415 .495 .565 .440 .500 .582 .511
Q1312 平常時から、取引関係、サプライチェーンを見直すことになった .406 .383 .540 .309 .322 .371 .290




図 4.18 マネジメントシステム規格の導入状況 
 
図 4.19 MSS 導入有無と BCP 策定 
 









ている。5 つの回答の中から、「MSS 未導入①グループ」（回答数 43 社）と「MSS 認証取得
100 
 
済み⑤グループ」（同 50 社）の 2 つグループについて、BCP 策定、BCP 定着と PDCA 活動
について、違いがあるかどうかを分析した。 
「BCP 策定（Q42）」については、「BCP 策定済⑤」と「大半作成④」の合計でみると、「MSS
未導入①グループ」では 79%に対して、「MSS 認証取得済み⑤グループ」は 86%と、後者が
7 ポイント高い。（図 4.19、 数値は付表 4.11 に示す。） 
 
次に、「BCP 定着（Q61）」に、ついてみると、「MSS 未導入①グループ」は、「強く思う⑤」
と「そう思う④」の合計が 32%に対して、「MSS 認証取得済み⑤グループ」では 34%と 2 ポ
イント多いが、ほとんど差がない。（図 4.20、数値は付表 4.12 に示す。） 
 
 
図 4.20   MSS 導入有無と BCP 定着 
 
さらに、MSS を企業に導入し定着させるために重要な組織活動が PDCA サイクルを回すこ
とであるが、この PDCA 活動（Q1014）についても比較したのが、図 4.21（数値は、付表 4.13
に示す）である。PDCA が回っているかの質問に対して、「強く思う⑤」及び「そう思う④」
の合計でみると「MSS 未導入①グループ」が 61%に対して、「MSS 認証取得済み⑤グループ」





図 4.21 MSS 導入有無と PDCA 
 
表 4.12 MSS 認証取得と BCP3 項目との相関 









者において、BCP 策定の割合が少し高い傾向がみられるが、BCP 定着と PDCA 活動につい
ては、ほとんど差が見られないと判断される。 
念のため、Ｑ1208 と他の質問項目と相関分析結果を付表 4.14 に示した。弱い相関を示す 5



















る被説明変数には、問題課題及び企業風土、BCP 利点の分野から以下の 6 項目を選んだ。 
（重回帰分析の対象の被説明変数） 
- BCP 定着（Q61） 
- 社員盛り上がり（Q1018） 
- 社員の一体化感（Q1205）  
- 全社の情報共有（Q1206）  
- 社員のリスクマインド（Q1308） 
- リスク・BCP 観点からの経営戦略（Q1313） 
表 4.13 BCP 定着 Q61 重回帰分析結果 
 
有意水準 *:p<0.05 **:p<0.01 ***:p<0.001 
 
（1）BCP 定着（Q61）の要素の特定 
BCP 定着（Q61）を目的変数として、重回帰分析を 2 回実施したところ、表 4.13 の通り、
8 項目が特定された。（計算結果は、付表 4.15 と付表 4.16 に示した。） 
特定された 8 項目の説明変数に、「事業インパクト分析（Q43）」（以下 BIA）が含まれてい
る意味は大きい。BIA は、優先的に復旧させる重要な業務を選択し、不可欠なリソースを特
定する事業継続戦略を立案するうえで不可欠な重要なプロセスである。BIA を実施せずに、










































た。（表 4.14,計算結果は付表 4.17 示す。）「BCP 定着（Q61）」、「社内での BCP 必要性の認
識（Q106）」、「関係部署の参加（Q1012）」、及び「BCP 文書を作成後、自社で進めることが
できる（Q1015）」である。これらの説明変数の項目を使って、「社員盛り上がり」を記述する




表 4.14 社員の盛り上がり（Q1018）の重回帰分析結果 
目的変数 社員盛り上がり（Q1018） 重回帰分析 
Q# 説明変数の質問項目 有意水準 
1015 BCP 文書の作成後、自分達で進められた ＊＊＊ 
1012 関係部署の参加を求めることが難しい ＊＊＊/＊＊ 
106 社内での必要性の認識が不十分 ＊＊ 
61 有効に機能できる BCP が導入・定着できたか ＊ 




超える相関をしめす項目はなかった。そこで、BCP 利点との 0.4 を超える相関関係を経由し
















表 4.15 社員一体感（Q1205）の重回帰分析結果 
目的変数 社員一体感（Q1205） 重回帰分析 
Q# 説明変数の質問項目 有意水準 
1202 部下が何でも話せ、風通しがよい ＊＊＊ 
1206 全社の情報共有の仕組み、手順、共通認識が高い ＊＊＊ 
63 事前対策を、短期、中長期計画に分け、計画通り実施 ＊＊ 
97 社長トップが細かい事項まで、こだわって実施させる ＊ 





の明確な BCP 作成に指示のもとで、有能な BCP リーダーが指名され、現場に大きな権限が
付与され、社員の一体感をもって、BCP 文書作成後も自社のスタッフの独力で進めることが
できる」という組織の状況が示された。全社情報共有の説明というよりも、全社情報共有のも
とで実行される BCP 活動の状況を表しているといった方が適切であろう。 
表 4.16 全社情報共有（Q1206）の重回帰分析結果 
目的変数 全社情報共有（Q1206） 重回帰分析 
Q# 説明変数の質問項目 有意水準 
51 社長/トップの指示 ＊＊＊ 
411 BCP 推進担当者は、十分な力量（知識、経験）を有するか ＊＊＊ 
1015 BCP 文書の作成後、自分達で進められた ＊＊ 
1204 平時から、現場に意思決定の大きな権限が与えられている ＊＊ 
1205 社員の一体感がある ＊＊ 





BCP 利点の中の項目のうち、会社の経営戦略をリスクや BCP の観点から考える「会社のリ
スクマインド（Q1313）」と社員がリスクや災害を考えて業務をする「社員のリスクマインド
（Q1308）」について重回帰分析を行った結果が、表 4.17 である。（計算結果は、付表 4.20、
付表 4.21 に示した。） 
「社員のリスクマインド（Q1308）」の重回帰分析で特定された 6 項目のうち、5 項目が BCP
利点であり、残る 1 項目は「事前対策の短期、中長期に分けて計画的に実施（Q63）」である。
社員を巻き込んで、防災計画や BCP の事前対策を計画的に進めることが社員のリスクマイン
ドを向上させることになることを示していると解釈できる。残りの BCP 利点の 5 項目は、「対
外的な信用力や評価アップ(Q1301）」、「トップと現場の意思疎通(Q1305）」    
表 4.17 社員のリスクマインド（Q1308）の重回帰分析結果 
 










た。（表 4.18、計算結果は、付表 4.22 と付表 4.23 に示した。）「防災計画の策定（Q41）」、「社









1305 トップと現場従業員との意思疎通がよくなった ** 0.006 ** 0.002 ***0.000 
63 事前対策を、短期、中長期計画に分け、計画通り実施 ** 0.001 ** 0.003 ** 0.003 
1307 社員に他の業務もできるように担当の幅を広げた *0.2 ** 0.005 ** 0.013 
1312 平常時から、取引関係、サプライチェーンを見直し ** 0.025 ** 0.029 *0.110 
1301 営業上で、会社の信用力、取引先や債権者の評価が上がった ** 0.009 ** 0.005 
1313 会社の経営戦略を、リスクやBCPの観点から考える ** 0.025 ** 0.011
55 社外セミナーなど参加して、策定すべきと思った * 0.038
1018 社内・社員が盛り上がり *0.028
1306 管理職、社員の教育になり、人材の能力の開発になった *0.203









社員の関する BCP 利点が上がっている違いがみられる。 
 
表 4.18 会社のリスクマインド（Q1313）の重回帰分析結果 
  
有意水準 *:p<0.05 **:p<0.01 ***:p<0.001 
 
（5） BCP 定着のための主要な要素の特定の結果 
重回帰分析の被説明変数とした 6 項目の重回帰分析の結果を一表にしたのが、表 4.19 であ
る。被説明変数の 6 項目の他に 20 項目（合計 26 項目）が出ている。質問分野でみると、BCP
















表 4.19 BCP 定着の重回帰分析結果からまとめた説明変数（まとめ）
 
  
61 1018 1205 1206 1308 1313
41 防災計画を策定していますか ○
43 事業インパクト分析*を実施していますか ○













1204 平時から、現場に意思決定の大きな権限を付与 ○ ○
1205 社員の一体感がある ○ ○
1206 全社の情報共有の仕組み、手順、共通認識が高い ○




1308 社員がリスクや災害を考えて、業務をするようになった ○ ○
1310 社員が、担当外や他部門の業務をよく理解 ○
1312 平常時から、取引関係、サプライチェーンを見直し ○ ○








い出された。特定された BCP 利点も、BCP 策定及び BCP 定着と強い関連性がある重要な要
素であることが確認された。本節では、これらの浮かび上がってきた主要な項目を使って、
BCP 策定、BCP 定着及び BCP 利点に関する因果関係分析を、次の 3 ステップで進める。 
①ステップ１ 
BCP 策定及び BCP 定着を中心に、大きな因果関係の流れを把握するために、8 つの潜在変
数を設定し、その潜在変数間で想定される因果関係の仮説を立て検証した。 
②ステップ 2 
BCP 策定及び BCP 定着に関連する多数の BCP 利点の項目が浮かび上がったが、これらの




ステップ 2 で判明した BCP 利点のサブ・グループ間の因果関係を反映させて、より精緻な




（2）BCP 策定及び定着の因果関係分析（ステップ 1） 
ステップ 1 では、まず因果関係分析の出発点として BCP 策定および BCP 定着に関する因
果関係の大きな流れを把握するために、以下の潜在変数を設定して仮説を立て検証する。次に、
検証結果を踏まえて、ステップ 2,3 において因果関係分析をさらに精緻化していく。 
潜在変数の構成 
ステップ 1 で、以下の 8 つの潜在変数を設定した。それぞれの潜在変数を構成する項目は
表 4.20 の通りである。 
 






BCP 策定 42,43,45,46 
BCP 定着 61,62,63,64,66 
BCP 環境 1012,1018,1205,1206 
BCP 利点 1301,1308,1311,1313 
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表 4.21 BCP 策定及び BCP 定着の因果関係分析（その１）の仮説（H11~H15） 
仮説# 仮説 
H11  個別の事前対策を実施することが、BCP 策定の原因となる。 
H12 社内的な BCP 策定理由（社長の指示を含む）が BCP 策定の原因である。 
H13 社外的な理由（取引先から BCP 要請を含む）BCP 策定の原因である。 
H14  
会社に、社員の一体感や幅広い関連部署の参加、全社的な情報共有システ
ムなどの BCP 環境があれば、BCP が定着する。（定着の原因となる。） 
H15 BCP を定着させると、それが原因となり広い範囲で BCP 利点が出る。 
 
仮説及び検証結果 
ステップ 1 で実施する因果関係分析（その１）において、表 4.21 の H11~H15 の仮説を設定
し検証した。 
 
因果関係分析の結果を表 4.22 及び図 4.23 に示す。統計データの信頼性を確認すると、AVE
（>0.5）は、いずれ 0.51 以上、Cronbakch Alpha（>0.7）は、対外的な理由（0.52）を除き




表 4.22 BCP 策定と定着の因果関係分析（その１）パス図の Overview 
 
表 4.23 BCP 策定と定着の因果関係分析（その１）パス図の Latent valuables correaltions 
 





  BCP利点 0.6885 0.898 0.6686 0.8476 0.6885 0.3559
  BCP定着 0.6721 0.911 0.4598 0.8779 0.6721 0.1421
  BCP環境 0.5895 0.8507 0 0.7693 0.5895 0
  BCP策定 0.7013 0.9036 0.3191 0.8588 0.7013 0.0163
   事前対策 0.5133 0.8396 0 0.7851 0.5133 0
 対外的な理由 0.5137 0.7587 0 0.5213 0.5137 0
 社内的な理由 0.5085 0.8033 0.2972 0.71 0.5085 0.1263
社長の指示理由 0.5431 0.8761 0.3775 0.8305 0.5431 0.1952
         BCP利点   BCP定着   BCP環境   BCP策定    事前対策  対外的な理由  社内的な理由 社長の指示理由
  BCP利点 1                                                  
  BCP定着 0.7467 1                                           
  BCP環境 0.5595 0.4787 1                                    
  BCP策定 0.4994 0.5852 0.2515 1                             
   事前対策 0.3628 0.3004 0.1749 0.2285 1                      
 対外的な理由 0.3308 0.26 0.1304 0.3453 0.1571 1               
 社内的な理由 0.561 0.4029 0.3653 0.5277 0.1865 0.3828 1        




図 4.22 BCP 策定と定着の因果関係分析(その１)パス図 
 
因果関係分析（ステップ 1）の結果は表 4.25 及び図 4.22 に示す。H11 では、事前対策の
実施が BCP 策定の原因であるかどうかの仮説を立てた。原因要素である事前対策の潜在変数
を構成する項目を最終的に 5 項目としたが、その過程でパス図による分析検証を繰り返し、事
前対策の質問グループ（#2）の 10 項目から、最終的にこの 5 項目を抽出して、SmartPLS の
データの信頼性の要件（AVE、Cronbach alpha など）を充足することができた。（同図の数





BCP 策定から BCP 定着へと段階が進むことで、当初はバラバラであった事前対策が相互につ
ながり、より体系的な事前対策へと進んでいる傾向がみられる。 
H12 は成立し、BCP 策定の社長の指示を含む 4 項目で構成される社内的な理由の潜在変数
















H14 は、課題問題点（#10）と企業風土（#12）の 2 つの質問グループから、BCP 定着と相
関が認められる項目から、「関係部署の参加」、「社員盛り上がり」、「社員の一体感」、「全社情
報共 有」の 4 項目を選んで BCP 環境の潜在変数を設定した。この BCP 環境の潜在変数を
原因として BCP 定着に対する因果関係を検証した H14 仮説は肯定された。これらの 4 項目





この BCP 環境が BCP 策定の原因となっていないので、社員一体感や社員盛り上がりが要素
がなくても、BCP は策定される。しかし、BCP 定着には必要な原因要素であることを示して
いる。これも、相関分析と符合する結果である。 
さらに、同図では、この 4 項目の BCP 環境潜在変数が BCP 利点に対する原因の一つの要
素でもあることも示されている。このような環境が BCP 利点を生じさせるには必要であるこ
とがわかった。 
H15 では、BCP 定着が BCP 利点を生み出す原因であることを検証したが、この因果関係
は肯定された。図 4.22 では、BCP 利点の潜在変数に対して、その原因要素として 3 つの潜
在変数からの因果関係を示す矢印が描かれているが、パス係数の値から BCP 定着の潜在変数
の他の項目よりも影響度が高いことがわかる。ここでの BCP 利点の潜在変数は、表 4.24 の 4
項目である。 
 
表 4.24 因果関係分析(ステップ１)の BCP 利点の瀬在変数（潜在変数）構成 
質問#  質問項目 
Q1301 営業上で、会社の信用力、取引先や債権者の評価が上がった 
Q1308 社員がリスクや災害を考えて、業務をするようになった 
Q1311 BCP の活動を通じて社員の一体感ができた 
Q1313 会社の経営戦略も、リスクや BCP の観点から、考えるようになった 
  






前述した相関分析では、BCP 策定と BCP 利点のいくつかの項目との相関がみられた。    
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表 4.25 BCP 策定及び BCP 定着の因果関係分析（その１）の結果 
仮説＃ 因果関係の仮説 検証結果 
H11 事前対策 ⇒ BCP 策定 棄却 
H12 社内的理由 ⇒ BCP 策定 P<0.001 *** 
H13 社外的理由 ⇒ BCP 策定 棄却 
H14 BCP 環境 ⇒ BCP 定着 P<0.001 *** 
H15 BCP 定着 ⇒ BCP 利点 P<0.001 *** 
しかしながら、ここでは、図 4.22 のパス図で示されたように、BCP 策定から BCP 利点へ
の直接の因果関係が認めらなかった。BCP 策定⇒BCP 定着⇒BCP 利点の因果関係の流れの
中で利点が得られることを示している。 
ステップ 1 のまとめ 
BCP 策定の原因は、社長の指示を含む社内的な理由である。取引先の BCP 策定の要請など
社外の理由は直接の原因ではないが、他の理由と共に社長の指示に対する原因の一つとなって
いる。BCP 定着の原因には、BCP 策定するだけでなく、BCP の取り組みにおいて全社情報
共有や社員盛り上がりなどの BCP 環境も原因要素であると確認された。BCP が定着すること
で、平常時における BCP 利点が生み出される因果関係も確認された。 
 
（3）BCP 利点グループ内の因果関係分析（ステップ 2） 
潜在変数の構成 
BCP 利点の質問グループ（#13）の 13 項目は、様々な分野の要素の集合である。ステップ
１は、BCP 定着によって BCP 利点が発生する因果関係が確認されたが、これらの BCP 利点
が、BCP 定着によって一様に発生するとは考えにくく、特定の BCP 利点が他の BCP 利点の 
表 4.26 BCP 利点の因果関係分析（その 2）の潜在変数構成（ステップ２) 



































表 4.27 BCP 利点の因果関係分析（ステップ２）の仮説（H21~H26） 
# 仮説 パス図 
H21 
BCP 策定（Q42）は、BCP 利点の 5 つのサブ・グループ
（SG-1,2,3,4,55）の原因である H21&H22 
H22 
BCP 定着（Q6）は、BCP 利点の 5 つのサブ・グループ
SG-1,2,3,4,5 の原因である H21&H22 
H23  BCP の社外的利点（SG-1）は、SG-2,3,4,5 の原因である H23&H24 
H24 リスクマインド（SG-5）は SG-1,2,3,4 の原因である H23&H24 
H25 社員のリスクマインド（Q1308）は、SG-1,2,3,4 の原因である 1308-1313 
H26 
リスク・BCP 観点から見た経営戦略（Q1313）は SG-1,2,3,4 の
原因である 
1308-1313 
原因となっている可能性が考えられる。ステップ 2 では、BCP 利点の相互に因果関係が
存在しないかを分析する。BCP 利点の 13 項目を 5 つのサブ・グループの潜在変数に分け、相
互の因果関係分析を行った。5 つのサブ・グループ（潜在変数）は、表 4.26 の通りである。 
 
仮説及び検証結果 
ステップ 2 の BCP 利点のサブ・グループの因果関係分析において、表 4.27 に示し H21~H26
の仮説を設定した。 
ステップ 2 の因果関係分析の結果を表 4.28 及び表 4.29 に示す。統計データの信頼性を確認
した。AVE（>0.5）は、いずれも 0.65 以上、Cronbakch Alpha（>0.7）はすべて 0．82 以
上である。Composit Reliability(>0.7) は、0.88 以上、Communality（>0.5）もすべて 0.65 
以上となっている。この数値はは十分に信頼性が高いと判断される。 
ステップ 2 の因果関係分析によって、図 4.23（H21,H22 のパス図）及び表 4.30 の結果が
得られた。H21 は、一部成立し、残りは却下された。BCP 策定が社外的な利点（SG-1） 
を生み出す原因となっているが、社内業務改善（SG-2）、人材開発（SG-3）、組織環境（SG-4）、
リスクマインド（SG-5）に対するとは原因とは認められなかった。 
H22 は成立した。BCP が定着することが、BCP 利点の 5 つのサブ・グループすべてが発生













表 4.30 BCP 利点の因果関係分析（その 2）の結果（H21~H26） 
# 検証結果 P 
H21 
BCP 策定 ⇒社外的利点（SG-1）  1%>P 






BCP 定着 ⇒社外的利点（SG-1） 
     ⇒社内業務改善（SG-2）  
     ⇒人材開発（SG-3） 
     ⇒組織環境（SG-4） 
     ⇒リスクマインド（SG-5） 
0.1%> P 
H23 
社外的利点（SG-1）⇒社内業務改善（SG-2） 0.1%> P 
社外的利点（SG-1）⇒人材開発（SG-3） 























H23 と H24 では、5 つのサブ・グループの間の因果関係の有無を検証した。H23 では、社
外的利点（SG-1）が社内業務改善（SG-2）の原因であると確認されたが、人材開発（SG-3)、
組織環境（SG-4）、リスクマインド（SG-5）の利点に対する因果関係は棄却された。 





















表 4.31 H21 から H26 に対する f2値 
  R2 原因 LV R2 excl f2 乗値 評価 
H21,22 の社外的利点に対するｆ2 値  
社外的利点 0.414 
BCP 策定 0.384 0.05 弱い/weak 
0.414 BCP 定着 0.253 0.27 中程度/moderate 
H23,H24 の社内業務改善に対するｆ2 値 
社内業務改善 0.635 
社外的利点 0.597 0.10 弱い/weak 
0.635 リスクマインド 0.414 0.61 強い/strong 
H25,H26 の社内業務改善に対するｆ2 値 
社内業務改善 0.599 
社員リスクマインド 0.527 0.18 中程度/moderate 
0.599 会社リスクマインド 0.494 0.26 中程度/moderate 






図 4.23  BCP 利点の因果関係分析（その 2－H21~H22）のパス図 
 
H23-H24 の因果関係分析の結果を表 4.32 及び表 4.33 に示す。分析データの信頼性をチ
ェックすると、AVE（>0.5）は、いずれも 0.65 以上、Cronbakch Alpha（>0.7）はすべて 0．
82 以上である。Composit Reliability(>0.7) は、0.91 以上、Communality（>0.5）もすべて
0.65 以上となっている。この数値はは十分に信頼性が高いと判断される。 
 










BCP利点ーリスクマインド (SG-5) 0.8508 0.9194 0 0.8255 0.8508
人材開発 (SG-3) 0.7955 0.921 0.6473 0.8712 0.7955
 社内業務改善 (SG-2) 0.654 0.8827 0.6351 0.824 0.654
社外的利点 (SG-1) 0.9002 0.9475 0 0.8892 0.9002
 組織環境 (SG-4) 0.8518 0.92 0.5793 0.826 0.8518
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因果関係分析（その 2‐H23.H24）パス図を図 4.24 に示す。 
 
図 4.24  BCP 利点の因果関係分析（その 2‐H23.H24）のパス図 
 
H25-H26 の因果関係分析の結果を表 4.34 及び表 4.35 に示す。AVE（>0.5）は、いずれも
0.65 以上、Cronbakch Alpha（>0.7）はすべて 0．82 以上である。Composit Reliability(>0.7) 
は、0.88 以上、Communality（>0.5）もすべて 0.65 以上となっている。この数値はは十分
に信頼性が高いと判断される。 
 
表 4.34 BCP 利点の因果関係分析（その 2‐H25.H26）のパス図の Overview 
 
 
     BCP利点ー
リスクマインド
   人材開発  社内業務改善   社外的利点    組織環境
BCP利点ーリスクマインド (SG-5) 1                             
人材開発 (SG-3) 0.7971 1                      
 社内業務改善 (SG-2) 0.7706 0.7851 1               
社外的利点 (SG-1) 0.6299 0.587 0.6431 1        
 組織環境 (SG-4) 0.7509 0.8543 0.7487 0.5694 1





人材開発 (SG-3) 0.7956 0.921 0.6829 0.8712 0.7956
会社リスクマインド(1313) 1 1 0 1 1
社内業務改善 (SG-2) 0.6534 0.8825 0.5994 0.824 0.6534
社員リスクマインド(1308) 1 1 0 1 1
社外的利点 (SG-1) 0.9 0.9474 0.4145 0.8892 0.9
組織環境 (SG-3 ) 0.8517 0.9199 0.5856 0.826 0.8517
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表 4.35 BCP 利点の因果関係分析（その 2‐H25.H26）のパス図の Latent Valuables 
Correlations
 
H25.H26 の因果関係分析のパス図を図 4.25 に示す。 
 
図 4.25 BCP 利点の因果関係分析（その 2‐H25.H26）のパス図 
 














  社外的利点    組織環境
人材開発 (SG-3) 1                                        
会社リスクマインド(1313) 0.6361 1                               
社内業務改善 (SG-2) 0.7864 0.7257 1                        
社員リスクマインド(1308) 0.8223 0.7028 0.7018 1               
社外的利点 (SG-1) 0.5866 0.6275 0.6431 0.5436 1        






（4）BCP 策定及び定着の因果関係分析（ステップ 3） 
ステップ 3 では、ステップ 1，2 の分析結果を踏まえて、ステップ 1 の因果関係分析の潜在
変数の構成及び仮説を見直して、さらに因果関係分析（その 3 及び 4）を実施した。 
 
潜在変数の構成 
ステップ 3 では、因果関係分析の潜在変数の構成を見直した。ステップ 1 では、BCP 策定
及び定着に主眼を置いた因果関係分析をするために 8 つの潜在変数を設定したが、ステップ 3
では BCP 利点にも焦点を当て、潜在変数を因果関係分析（その 3）では 9 つ、因果関係分析
（その 4）では 7 つに絞った。（表 4.36） 




長の指示指の理由の 3 つの潜在変数に分けていたが、因果関係分析（その 3）では 6 項目に絞
り、因果関係分析（その 4）ではさらに絞り込み 4 項目の潜在変数一つに集約した。 
ステップ 1 では、BCP 環境として一つの潜在変数を設定し、課題問題点グループから 2 項
目と企業風土グループから 2 項目の 4 項目で構成した。しかしながら、この 4 項目に 1 つの
潜在変数だけでは、BCP 環境及び企業風土の影響を十分に分析できないと思われた。そこで、
ステップ 3 では、BCP 環境と企業風土の二つの潜在変数に分けた。BCP 環境では、直接 BCP
活動に関連する課題問題点の質問項目から、因果関係分析（その 3）では 5 項目とし、因果関
係分析（その 4）では、BCP リーダー項目を追加して 6 項目の潜在変数とした。 
 
表 4.36  BCP 策定及び定着の因果関係分析（ステップ 3）の潜在変数構成 
潜在変数(名) 
構 成 す る 質 問 項 目 
因果関係分析（その 3） 因果関係分析（その 4） 
事前対策-1 21,22,23,24,25 （分析せず） 
事前対策-2 26,27,29,210 （分析せず） 
策定理由 51,52-1,52-3,52-4,52-5,52-6 左欄から、52-2,52-3,52-4 を削除 
BCP 策定 42,43,45,46 
BCP 定着 61,62,63,64,66 




BCP 利点―その他 1301,1303,1306,1307,1310,1312 
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もう一つの企業風土の潜在変数は、企業風土の質問グループから 4 項目を選んだ。 
BCP 利点は、ステップ 1 では 4 項目の潜在変数としたが、ステップ 2 で行った BCP 利点
相互の因果関係分析をもとに、「BCP 利点―リスクマネジメント」の潜在変数と「BCP 利点―
その他」の潜在変数の 2 つの潜在変数に分けた。「BCP 利点－リスクマインド」には、「社員
リスクマインド（Q1308）」、「会社のリスクマインド（Q 1313）」の 2 項目で構成し、「BCP
利点－その他」の潜在変数には 6 項目を選んだ。 
因果関係分析（その 3）の結果から、因果関係の認められなかった「事前対策－1」、「事前
対策－2」の 2 つの潜在変数を、因果関係分析（その 4）では分析対象から外した。 
 
仮説 
表 4.37 に示した H31 から H45 までの仮説を設定し、BCP 策定の原因・理由（H31~H34）、
BCP 定着の原因（H 35、H36）、BCP 利点‐リスクマインドの原因（H37、H39~H41）、BCP
利点―その他の原因（H 42～H44）及び策定理由の原因（H45）を検証する。 
 
表 4.37 仮説(H31-H45) 
# 仮説 備考 
H31 事前対策-1 が、BCP 策定の原因である 
H11 
H32 事前対策-2 が、BCP 策定の原因である 
H33 策定理由が、BCP 策定の原因である H12.H13  
H34 BCP 環境が、BCP 策定の原因である  
H35 BCP 環境が、BCP 定着の原因である  H14 
H36 企業風土が、BCP 定着の原因である  
H37 BCP 定着が、BCP 利点-リスクマインドの原因である  
H38 企業風土が BCP 環境の原因である  
H39 企業風土が、BCP 利点-リスクマインドの原因である 
H15 
H40 BCP 環境が、BCP 利点-リスクマインドの原因である 
H41 策定理由（社長の策定指示）が BCP 利点-リスクマインドの原
因である 
H42 BCP 利点-リスクマインドが、BCP 利点-その他の原因である 
H43 企業風土が、BCP 利点-その他の原因である 
H44 BCP 定着が、BCP 利点-その他の原因である 









表 4.38 因果関係分析・全体パス図（その３）の Overview 
 
 
表 4.39 因果関係分析・全体パス図（その３）の Latent valuable correlations 
 
 
まず、H31-H44 の因果関係分析の結果の指標の数値を表 4.38 及び表 4.39 に示す。統計分
析で使用したデータの信頼性をチェックする。AVE（>0.5）は、事前対策-1 が 0.12、事前対
策―2 が 0.49 と条件を下回っているが、それ以外は 0.61 以上である。Cronbakch Alpha（>0.7）
はすべて 0．75 以上である。Composit Reliability(>0.7) は、事前対策が 0.05 と必要な条件
に満たないが、その他は 0.781 以上、Communality（>0.5）は事前対策-1 が 0.12、事前対策
―2 が 0.49 と条件に満たないが、その他は、0.56 以上となっている。事前対策-1 と事前対策
―2 を除くと、信頼性の高い数値となっていると判断される。 






の検証結果を表 4.40 とパス図を、図 4.26（その 3）（H31-H44）と図 4.27（その 4）（H33-H45）
に示した。因果関係分析（その 3）及び（その 4）の分析結果はほぼ同じであるが、一部の仮
説では有意水準が異なった結果となったものは、灰色の網掛けで示した。1 つの潜在変数（結
果）に対して複数の潜在変数が原因として判定されが、BCP 策定、BCP 定着、BCP 利点ー
リスクマインド、及び BCP 利点その他の 4 つの潜在変数である。これらの結果に対する影響
度について、f2値を算出してそれぞれの寄与度を評価したのが、表 4.44 である。 







        BCP利点 0.6493 0.917 0.7543 0.8907 0.6493
BCP利点ーリスクマインド 0.8507 0.9193 0.5323 0.8255 0.8507
        BCP定着 0.6722 0.911 0.4582 0.8779 0.6722
        BCP環境 0.6107 0.8863 0.2035 0.8384 0.6107
        BCP策定 0.702 0.9039 0.3534 0.8588 0.702
       事前対策‐２ 0.4924 0.7862 0 0.7557 0.4924
       事前対策ー１ 0.1294 0.0554 0 0.7649 0.1294
         企業風土 0.7335 0.9166 0 0.8798 0.7335
         策定理由 0.5607 0.8836 0 0.8459 0.5607
               BCP利点 BCP利点ーリ  BCP定着   BCP環境   BCP策定  事前対策‐  事前対策ー    企業風土    策定理由
        BCP利点 1                                                               
BCP利点ーリスクマイン 0.8455 1                                                  
        BCP定着 0.691 0.7095 1                                           
        BCP環境 0.3474 0.3796 0.3972 1                                    
        BCP策定 0.4531 0.4194 0.5844 0.209 1                             
       事前対策‐２ 0.2834 0.2915 0.2823 0.1809 0.2478 1                      
       事前対策ー１ -0.1463 -0.1717 -0.1466 0.2688 -0.3088 0.036 1               
         企業風土 0.5248 0.4469 0.4247 0.4509 0.2377 0.0493 0.0576 1        
         策定理由 0.4604 0.4262 0.3375 0.1329 0.4687 0.1023 -0.1899 0.3563 1
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表 4.40  仮説(H31-H45)の検証結果 
# 仮説 その 3 その 4 
H31 事前対策-1⇒BCP 策定 棄却 分析せず 
H32 事前対策-2⇒BCP 策定 棄却 分析せず 
H33 策定理由⇒BCP 策定 0.1%> P 0.1%> P 
H34 BCP 環境⇒BCP 策定 5%>P 5%>P 
H35 BCP 環境⇒BCP 定着 5%>P 1%>P 
H36 企業風土⇒BCP 定着 5%>P 5%>P 
H37 BCP 定着⇒BCP 利点-リスクマインド 0.1%> P 0.1%> P 
H38 企業風土⇒BCP 環境 0.1%> P 0.1%> P 
H39 企業風土⇒BCP 利点-リスクマインド 棄却 棄却 
H40 BCP 環境⇒BCP 利点-リスクマインド 棄却 棄却 
H41 策定理由（社長の策定指示）⇒BCP 利点-リス
クマインド 分析せず 1%>P 
H42 BCP 利点-リスクマインド⇒BCP 利点-その他 0.1%> P 0.1%> P 
H43 企業風土⇒BCP 利点-その他 1%>P 1%>P 
H44 BCP 定着⇒BCP 利点-その他 5%>P 5%>P 
H45 企業風土⇒策定理由（社長の策定指示） 分析せず 0.1%> P 
（注 上表の右欄の網掛け部分は、その 4 の検証結果がその 3 と異なるものを示した。） 
 






図 4.26 因果関係分析・全体パス図（その 3）（H31-H44） 
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H33 は、社内的な策定理由が BCP 策定の原因であるかどうかを検証した。まず、因果関係
分析（その 3）では、社長の策定指示とその指示の理由 6 項目を策定理由の潜在変数の構成項
目として BCP 策定に対する因果関係を検証した。因果関係分析（その 4）では、策定理由潜
在変数の構成項目を 6 項目から 4 項目に減らして分析した（表 4.41）。いずれも場合も、はっ
きりとした因果関係が認めれらたが、2 つの因果関係分析結果を示したパス図に示した通り、
策定理由の潜在変数から BCP 策定の潜在変数へ伸びた因果関係の矢印に付記されたパス係数
を比較すると、因果関係分析（その 3）0.365 から同（その 4）0.420 へとなっており、4 項目
に減らした因果関係分析（その 4）の方が高くなっている。この 4 項目から解釈すると、社長
が自社の態勢が不備であることに不安を持ち、自分が社長時代に会社を潰せない責任感を感じ
て、営業上も BCP 策定がプラスとなるの期待感から、社長が BCP の作成を決断して指示し
ているといえる。 
H34 では、因果関係分析（その 3）及び（その 4）とも、BCP 環境が BCP 策定の原因であ
ることが確認された。（5%>p）因果関係分析（その 4）では、BCP 環境の潜在変数に、有能
な BCP リーダー（Q411）を追加して 6 項目の BCP 環境潜在変数とした（表 4.42）。 
図 4.26 には表示していないが、この企業風土の潜在変数から BCP 策定の潜在変数に対して
は、因果関係が認められなかった。（しかし、BCP 環境潜在変数の R2は、0.2 であり、「弱い
/weak」と評価される 0.25 近い値である。） 
BCP策定の原因として2つの潜在変数、社長の指示など策定理由とBCP環境が確認された。
BCP 策定に対する 2 つの原因項目による結果である BCP 定着の決定係数（R2=0.353）は、 「弱
い/weak」と評価される。前者の影響度が強いと判定される。原因の影響度を f2 値でみると、














H35, H36 では、BCP 環境と企業風土が、BCP 定着に対する原因であると確認された。BCP
策定後に、BCP 環境と企業風土の要素が働きかけて、BCP の定着が進むと解釈できる。BCP
策定に対しては、BCP 環境との因果関係が認められ、企業風土は認められなかったが、BCP
定着に対して、この 2 つとも原因として因果関係が認められた。 
H38 は、BCP 環境に対して企業風土が原因であることも確認された（表 4.43）。因果関係
分析（その 3、その 4）で得られたパス係数の値（0.451 と 0.528、有意水準***:p<0.001）か
ら判断すると、他の因果関係よりも強いといえる。企業風土の潜在変数は、直接に BCP 定着
に影響を及ぼしているだけでなく、BCP 環境を経由しても影響を与えている。  
BCP 定着の決定係数は、因果関係分析（その 3）で R2= 0.458、同（その 4）で R2= 0.480
であり、評価は「弱い/weak」であるが、「0.5 /中程度」に近い値である。 BCP 定着に対する
原因の影響度を f2値でみると、BCP 策定が f2=0.39 で「強い/strong」と判定され、BCP 環境
が f2=0.08 で「弱い/weak」、企業風土が f2=0.06 で「弱い/weak」とほぼ同じ評価であった。 
 
表 4.43 因果関係分析（その 3）の企業風土の潜在変数構成 
質問# 質問事項 
Q1202 部下が何でも話せ、風通しがよい 
Q1204  平時から、現場に意思決定の大きな権限が与えられている 
Q1205  社員の一体感がある 
Q1206 全社の情報共有の仕組み、手順、共通認識が高い 
 
因果関係分析（その 3、その 4）では、BCP 利点潜在変数を、「BCP 利点―リスクマインド」
潜在変数と「BCP 利点」の潜在変数に分割して、他の潜在変数との因果関係を検証した。 
H37, H39‐H41 では、「BCP 利点―リスクマインド」の潜在変数に対する因果関係の有無
を検証した。H37 および H41 では、BCP 定着（H37）及び社内的理由（H41）（社長の指示）
が原因として肯定された。しかし、H39 では企業風土が、「BCP 利点―リスクマインド」の直






とは、BCP を定着のプロセスやに関連する BCP 活動社員が参加することで日常業務における
社員のリスクマイドンが醸成されると考えられる。なお、社員のリスクマインドとは、本調査
の質問票に記述しているように、社員がリスクマインドを持って、平常時の業務を行うことを
指している。原因の影響度を f2値でみると、BCP 利点―リスクマインドに対しては、BCP 定
着が f2=0.78 で、「強い/strong」、社長指示が f2=0.09 で「弱い/weak」と判定された。この BCP





表 4.44 因果関係分析（その 4）における f2値  
  R2 原因 LV R2 excl f2 乗値 評価 
BCP 策定 0.251 
社長の指示 0.084 0.22 
中程度
/moderate 
BCP 環境 0.209 0.06 弱い/weak 
BCP 定着 0.489 
BCP 策定 0.289 0.39 強い/strong 
BCP 環境 0.448 0.08 弱い/weak 
企業風土 0.458 0.06 弱い/weak 
BCP 利点-        
リスクマインド 
0.546 
社長の指示 0.503 0.09 弱い/weak 
BCP 定着 0.191 0.78 強い/strong 
BCP 利点―その他 0.752 
BCP 利点―         
リスクマインド 
0.548 0.82 強い/strong 
BCP 定着 0.739 0.05 弱い/weak 
企業風土 0.732 0.08 弱い/weak 
 
H42 では、「BCP 利点―リスクマインド」が原因として「BCP 利点」への因果関係が確認
された（0.1%>p）。ステップ 2 の因果関係分析結果が追認された。「BCP 利点―その他」に対
して企業風土（H43）と BCP 定着（H44）も、直接の原因要素であることが認められた。仮
説には含めなかったが、図 4.27が示すようにBCP環境⇒BCP利点の因果関係は否定された。 
原因の影響度を f2値でみると、BCP 利点―リスクマインドが f2=0.82 で「強い/strong」と















        BCP利点 0.6493 0.917 0.7519 0.8907 0.6493
BCP利点ーリスクマインド 0.8511 0.9196 0.5581 0.8255 0.8511
        BCP定着 0.6722 0.911 0.4795 0.8779 0.6722
        BCP環境 0.5143 0.8619 0.2791 0.8065 0.5143
        BCP策定 0.7009 0.9035 0.25 0.8588 0.7009
         企業風土 0.7333 0.9166 0 0.8798 0.7333
      社長の策定指示 0.6726 0.8912 0.1335 0.8415 0.6726
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表 4.46 因果関係分析パス図（その 4）（H33-H45）全体図②の Latent valuables correlations 
 
 
H33-H41 の因果関係分析の結果を表 4.45 及び表 4.46 に示す。統計分析データの信頼し絵
をチェックする。AVE（>0.5）は、いずれも 0.51 以上、Cronbakch Alpha（>0.7）はすべて
0．82 以上である。Composit Reliability(>0.7) は、0.86 以上、Communality（>0.5）もすべ




図 4.27 因果関係分析（その 4）パス図（H33-H45） 
 
 
               BCP利点 BCP利点ー
リスクマインド
  BCP定着   BCP環境   BCP策定    企業風土 社長の
策定指示
        BCP利点 1                                                 
BCP利点ーリスクマインド 0.8447 1                                    
        BCP定着 0.6909 0.708 1                             
        BCP環境 0.4328 0.4531 0.4869 1                      
        BCP策定 0.455 0.4231 0.5881 0.281 1               
         企業風土 0.525 0.4459 0.4254 0.5283 0.2401 1        




図 4.28 図 4.27 の参考図（因果関係無を表示） 




100 件であるので、業種別に細分すると使用する統計分析ソフト SmartPLS2.0 の要求するデ
ータ量に足りない。そこで、製造業(31 件)と非製造業(69 件)に 2 分すると、非製造業で、有
意水準 5％、最小Ｒ2値 0.25、（69 件＞必要データ数 62 件）、製造業では、有意水準 10％、Ｒ
2 値 0.50 （31 件＞必要データス 30 件）でぎりぎり要件を満たすことができる。この条件で
分析した結果が、以下の通りである。 
まず、統計データの信頼性を確認すると、AVE（>0.5）は、いずれ 0.56 以上、Cronbakch Alpha
（>0.7）も、0.8 以上、Composit Reliability(>0.7)は、0.88 以上、Communality (>0)は、0.56
以上であり、要求される条件を満たしているので、信頼性に問題はないと判断される。 
 









    BCP利点―その他 0.6984 0.9327 0.7555 0.913 0.6984 0.4803
BCP利点ーリスクマインド 0.8711 0.9311 0.7144 0.8525 0.8711 0.4912
        BCP定着 0.696 0.9196 0.5387 0.8908 0.696 0.0792
        BCP環境 0.5671 0.8853 0.3654 0.842 0.5671 0.2048
        BCP策定 0.6968 0.9015 0.215 0.854 0.6968 0.0414
         企業風土 0.7175 0.9101 0 0.8694 0.7175 0
      社長の策定指示 0.6585 0.8844 0.153 0.8304 0.6585 0.0918
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図 4.29 非製造業の因果関係分析の結果 
 
まず、非製造業の分析結果（図 4.29）を本調査の結果（図 4.27）と比較すると、大きな因
果関係の流れは同じである。ただ、潜在係数の BCP 策定の R2 値は、0.25 を切って 0.215 と
なっているが、他の潜在係数の BCP 定着、BCP 利点―リスクマインド、 BCP 利点―その他
の R2 値は、それぞれ本調査の値を上回っている。「BCP 策定⇒BCP 定着⇒BCP 利点―リス
クマインド⇒BCP 利点―その他」の大きな因果関係の流れはほぼ確認されたと考える。同図
には、潜在係数の相互の因果関係を示す矢印のうち、本調査では因果関係のある判定され、こ
の分析では因果関係が出なかった矢印が 3 つある。（4 つの矢印に×をつけたうち、企業風土
⇒BCP 利点ーリスクマインド以外の BCP 環境⇒BCP 定着、企業風土⇒BCP 利点―リスクマ
インド、BCP 定着⇒BCP 利点―その他）。これらは、評価基準としている相関係数と t 値の
値の双方の値のうち、一方の相関係数を充足していないので、Ｘを付した。ただし、ｔ値は充
足しているので、因果関係が有無の境目にあるものと推測される。 
次に製造業を見ると、SmartPLS2.0 の必要データ量の要件である 10 倍ルールから、31 件
の製造業では、潜在変数に係る項目（図内の矢印）をデータ量の 1/10 である 3 個に限定しな
ればならないので、7 個の潜在係数のうち 6 個では項目を 1～3 個減らさなければならない。
潜在変数に影響度の高いと思われる項目から選択した。BCP 利点-その他の潜在係数では、選
択割合の高い順番に 3 項目を選んで分析した。この結果は以下の図 4.30 である。 
             BCP利点―その他 BCP利点ーリス
クマインド
  BCP定着   BCP環境   BCP策定    企業風土 社長の策定指示
    BCP利点―その他 1 0 0 0 0 0 0
BCP利点ーリスクマインド 0.8557 1 0 0 0 0 0
        BCP定着 0.7324 0.7708 1 0 0 0 0
        BCP環境 0.3772 0.4286 0.4353 1 0 0 0
        BCP策定 0.5404 0.5654 0.6609 0.2583 1 0 0
         企業風土 0.5539 0.5477 0.427 0.6045 0.2134 1 0
      社長の策定指示 0.5094 0.527 0.299 0.137 0.4168 0.3911 1
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統計データの信頼性を確認する。AVE（>0.5）は、いずれ 0.57 以上、Cronbakch Alpha（>0.7）
は、BCP 利点-その他が 0.62 と要件を少し下回るが、他は 0.74 以上である。Composit 
Reliability(>0.7)は、0.79 以上、Communality (>0)は、0.57 以上である。BCP 利点-その他以
外は、要求される条件を満たしている。BCP 利点-その他が 0.62 と要件を少し下回るが、前
述の通り、データ量の制約から、当初の 6 項目から 3 項目に減らして分析していることもあ
り、本調査の参考としての分析としては、問題はないと判断される。（表 4.49）  
 
表 4.49 製造業の因果関係分析パス図の Overview 
 
 
表 4.50 製造業の因果関係分析パス図の Latent valuables correlations 
 
 
図 4.30 製造業の因果関係分析の結果 
 
 





    BCP利点―その他 0.571 0.7978 0.6932 0.6214 0.571 0.3549
BCP利点ーリスクマインド 0.8052 0.8921 0.3287 0.7584 0.8052 0.2554
        BCP定着 0.6729 0.8603 0.5118 0.7568 0.6729 0.214
        BCP環境 0.6667 0.8557 0.0858 0.7469 0.6667 0.0555
        BCP策定 0.7662 0.9076 0.3919 0.8486 0.7662 -0.0053
         企業風土 0.8224 0.9328 0 0.8922 0.8224 0
      社長の策定指示 0.7704 0.9096 0.2002 0.8562 0.7704 0.1459
             BCP利点―その他 BCP利点ーリスク   BCP定着   BCP環境   BCP策定    企業風土 社長の策定指示
    BCP利点―その他 1 0 0 0 0 0 0
BCP利点ーリスクマインド 0.7959 1 0 0 0 0 0
        BCP定着 0.5216 0.5631 1 0 0 0 0
        BCP環境 0.3475 0.3775 0.5746 1 0 0 0
        BCP策定 0.2037 0.0824 0.379 -0.0216 1 0 0
         企業風土 0.5005 0.3402 0.4764 0.2929 0.4102 1 0
      社長の策定指示 0.2876 0.2101 0.4407 0.2014 0.6085 0.4474 1
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潜在係数の R2 値を見ると、BCP 策定、BCP 定着、BCP 利点―その他は、本調査の結果の
Ｒ2 値を上回っている。BCP-リスクマインドの R2 値が少し下がっているが、因果関係は肯定
されている。潜在係数の相互の関係を見ると、図 4.30 で示した 4 つの X を付した矢印のうち






BCP 定着⇒BCP 利点-リスクマネジメント⇒BCP 利点―その他の主な因果関係の流れは肯定
さえている。潜在変数の R2 値の下がっている箇所が少しあるが、問題ないと考える。また、
個別の潜在変数間の因果関係について、本調査では因果関係が認められたが、製造業・非製造









BCP 策定には、社長の指示の影響力が強いが、社員の BCP の必要性認識と、BCP 活動への
関係部の参加、自力で BCP を進められる体制と社員の盛り上がりで示される BCP 環境も原
因要素として影響を与えている。 





とまって、BCP 活動で社員が盛り上がる状況を示しているのである。  
BCP 策定と BCP 定着を比較して、特筆すべき点は、BCP 定着が「BCP 利点－リスクマイ
ンド」の原因となっている点である。「BCP 策定」から、直接に「BCP 利点」を生み出す因


















る。様々な BCP 利点を生み出すと確認されたこの 2 つの「BCP 利点―リスクマインド」は、







先に特定した BCP 環境の 4 項目は、社内の BCP 活動の状況を示し、企業風土の 4 項目は、
BCP 活動の基盤である職場の環境を示す要素である。そこで、これらの要素を使って、以下
の仮説を立てて検証する。 
仮説 1：BCP の定着レベルが上がるに伴って、社員リスクマインドもアップする。 
仮説 2：BCP 環境 4 項目が段階別にレベルアップするのに伴って、社員リスクマインドも
レベルアップする。 
仮説 3：企業風土の 4 項目が段階別にレベルアップするのに伴って、社員リスクマインド
もレベルアップする。 
仮説 4：経営トップのリーダーシップと BCP 環境に関する 7 項目が段階別にレベルアッ
プするのに伴って、会社のリスクマインドもレベルアップする。 
仮説 5：企業風土の 4 項目が段階別にレベルアップするのに伴って、会社のリスクマイン
ドもレベルアップする。 
 
リスクマインドと BCP 環境および企業風土  
1） BCP 策定及び定着段階での社員のリスクマインド（Q1308） 
仮説 1 を検証するために、「BCP 策定（Q42）」と「BCP 定着（Q61）」のそれぞれにレベル
が上がっていくと、「社員のリスクマインド（Q1308）」がどのように変化するのかクロス分析



















プ毎に BCP 環境の 4 要素(Q106, Q1012, Q1015, Q1018)の回答状況をまとめて示したのが、
図 4.30 である。（同図の数値を、付表 4.26 に示す） 
 クロス分析結果から、BCP 環境の 4 要素のレベルがアップする（図 4.30 の中で、4 項目の
示す図形が大きくなっていく）に従って、社員リスクマインドもアップしていることがわかる。
（図 4.30）Q1308 の①~⑤のグループに対して、BCP 環境の 4 項目のポイントの上がり方に
違いがあるようである。特に、Q1308 ③-④-⑤のアップのパターンを見ると、1308③で、4
項目の中では、一番早く「BCP の社内必要性認識(Q106)」が 4 ポイントに達している。次に
1308④で、「関係部の参加(Q1012)」と「社員盛り上がり(Q1018)」が 4 ポイント台に上がっ
ている。1308⑤では、「自分でできる(Q1015)」が他の 3 項目に追いつき、5 ポイントとなっ
ている。BCP 環境の 4 項目のポイントの上がる順番から解釈すると、社員のリスクマインド
があがっていくと、最初に BCP の社内認識が上がり、関係各部が参加していくことで、社員
が盛り上がり、最後に自分でできる体制となっていくような流れになっていくと解釈できる。






図 4.30 BCP 環境（4 項目）の段階別の社員リスクマネジメント（Q1308） 
 
仮説 3 について、 






他の 3 項目が最初にアップしている項目と考えられるものの、その後 4 ポイントを超えてい
ない。 
 











仮説 4 について、 
「会社のリスクマインド（Q1313）」は、経営トップからのトップダウンの要素であるので、
「社長の指示（Q51）」と「BCP リーダー（Q411）」と「PDCA(Q1014)」を加えた 7 項目で、
クロス分析を行った（図 4.32、数値は、付表 4.28）。 
「会社のリスクマインド（Q1313）」の 1313③-④-⑤へとポイントのグループ間の進み方を
考察する。Q 1313⑤グループは、「社長の指示(Q51)」がもっとの高く、「BCP リーダー(Q411)」
がもっとの低く 4 ポイントに達していない。Q1313⑤グループにおいても、BCP リーダーが
課題問題であると認識されていることを示している。 
「社内必要性認識(Q106)」、「関係部の参加(Q1012)」及びと「PDCA(Q1014)」の 3 項目で






り Q1018」 である。この二つは、「社員のリスクマインド（1308）」でも重要な項目であるが、 
 
。  










識も関与していることを示している。仮説 4 について、7 項目のうち「BCP リーダ （ーQ411）」
はアップしているとは言い難いが、他の 6 項目については、Q1313 がアップするに伴って、
向上しているといえる。 
 
仮説 5 について 
企業風土（4 項目）と会社のリスクマインドのクロス分析結果を、図 4.33 に示した。（数値









以上によって、仮説 1~5 は成立すると判断される。 
 
 

















図 4.34 BCP 定着に関する因果関係分析まとめ図 
 
 
R2乗 構成要素 R2 excl f2乗 評価
0.752 Q1308 0.689 0.254 moderate














BCP を策定し定着する段階へと進展していくためには、BCP が策定され、BCP が企業の
能力として獲得されていくためには、BCP 環境と企業風土の諸要素が加わって、これらの要
素が原因として働くことが必要であることが確認された。本調査で明らかになった BCP 環境











































1） BCP を導入する企業はどのような企業か。何が導入を促進させるのか。 
2） BCP を定着させる企業はどのような企業か。定着させる企業と定着できない企業と、
何が違うのか。 





5.1 BCP を導入する企業 
 BCP の導入・策定を決断する中小企業もあれば、BCP を知らない、または全く無関心な企
業も多い。この違いは何が理由であるとかんがえられるのか、本節で分析する。 
 







て、以下の 3 項目が浮かび上がった。 












表 5.1 平成 24、25 年度の内閣府調査での BCP 策定理由 
理由項目 H25 年 H24 年 
過去の災害、事故の経験等から必要性  39.0％ 33.2％ 
親会社・グループ会社の要請 40.0％ 36.8％ 
株主の要請、会社の社会的責任（CSR）の観点、企業
イメージの向上等 （H25 のみ） 28.6％ ― 
企業の社会的責任（CSR）・情報提供活動の観点から
（H24 のみ） ― 36.8％ 
トップの指示 （H25 のみ） 22.6％ ― 
リスクマネジメントの一環として（H24 のみ） ― 67.9％ 
 
平成 25 年度の内閣府の調査*の結果では、策定理由として、「親会社・グループ会社の要請」
が、他の理由ともに挙がっている。そこで、平成 24 年度及び同 25 年度の内閣府の調査*の結
果から、BCPの策定理由の回答項目のうち選択した割合が 20％を超える上位項目から拾うと、





表 5.1 の上位項目から見ると、「リスクマネジメントの一環として（H24 年:67.9％）」、「会
社の社会的責任の観点（H24 年:36.8％）」など、リスクマネジメントの意識を示す項目が上位
に来ている。「過去の災害、事故の経験などから必要性（H25 年: 39.0%, H24 年: 33.2％）」を
認識し、会社の災害対策の態勢を強化することなど、会社の経営者のリスクマネジメント対す









(2) BCP を策定しない理由 
 本調査では、BCP を策定した中小企業を対象としているので、BCP を策定しなかった理
由は調べていない。代わりに、BCP を策定した理由、及び策定しない理由を調査している平





表 5.2 平成 24、25 年度の内閣府調査での BCP を策定しない理由 
理由の項目 H25 H24 
策定する人材が確保できない 31.6% 31.9% 
策定の必要性を感じない（H25） 23.2% ― 
策定の効果が期待できない（H24） ― 27.5% 
法令規制がない。 22.9% 40.0% 
策定に必要なスキル・ノウハウがない ― 44.4% 
策定の費用が確保できない ― 23.1% 
顧客、取引先からの要請がない ― 23.1% 
   
トップマネジメント（経営層）の関心が薄い ― 6.3％ 














スキル・ノウハウ不足、人手不足、費用不足の 3 項目のリソース不足について、BCP 未策
定の企業と BCP 作成済（含む作成中、作成予定）の企業を比較したのが表 5.3 である。この
リソース不足の 3 項目を、BCP 未策定企業では、BCP を策定しない理由として 23.1%から
44.4%が選択している。一方、BCP 策定済（含む作成中、作成予定）企業では、課題問題と
して 22.4%から 37.5%が選択している。スキル・ノウハウ不足は、BCP 未策定企業が 44.4%
に対して BCP 策定済み企業が 37.5%と 7 ポイントの違いがあるが、ほぼ似通った数字を示し









表 5.3 平成 24，25 年度 内閣府調査での BCP 策定（有無）とリソース不足 






H24       
課題問題点 
策定する人材が確保できない  31.6% 31.9% 33.6% 
策定に必要なスキル・ノウハウがない ― 44.4% 37.5% 
策定の費用が確保できない ― 23.1% 22.4% 
 








 一方、BCP を策定した企業で、経営トップが BCP 策定の指示をした理由として挙げた前述







図 5.1 BCP を策定する企業 
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5.1.2 BCP を定着させる企業 
BCP を策定し、さらに定着させる段階へ進んで行くには、BCP 策定の段階にはない原因要
素が必要であることが、本論文の因果関係分析で明らかになった。「社長の指示」で BCP を
策定できるが、それだけでは定着しない。さらに、「BCP 環境」6 項目と「企業風土」4 項目
の 10項目の要素が追加されなければならない（表 5.4）。事業継続が企業の能力であることは、
本論文で繰り返し述べているが、この 10 項目は、組織が BCP 能力を獲得するために、どの
ような社員の活動が必要であるのか、それを可能とするどのような職場環境や企業風土が求め
られているのかを示している。 








表 5.4  BCP 環境と企業風土の要素 
BCP 環境の 6 要素 
411 有能な BCP リーダー 
106 BCP 必要性の認識 
1012 関係部部署の参加 
1015 BCP 文書作成後、進んだか 
1016 コンサル後、自分で進められる 
1018 社員の盛り上がり 




































 ニュージーランドで長年継続されている組織のレジリエンス研究（Dalziell et al.,2004; 
McManus,2004 ; Seville et al.,2006 ; McManus et al,2007; Stephenson et al.,2010)では、図
2.2 に示したように、組織のレジリエンスを示す 3 グループ、13 項目の指標を挙げている。本
論文で取り上げている BCP 環境と企業風土の項目に相当すると思われる指標も多く挙げられ
ている。「リーダーシップと文化(Leadership & Culture」の分野で、リーダーシップとともに、




























5.1.3 BCP 定着と社員のリスクマインド 
 BCP の導入によって、平常時にも利点(メリット)が発生することを指摘する調査や文献が少
数ながら見られ、東京都の BCP 策定支援の参加した中小企業の社長の関連するコメントがあ
ることは、第 1.2 章で述べた。しかしながら、そのような平常時の利点が、BCP 導入とどの
ような関連性があるのかを分析した研究は見当たらない。本研究で、この関連性について因果
関係分析を含め統計分析をおこなったが、BCP 定着が原因として平常時における BCP 利点を
生じさせている因果関係があることを第 4 章で詳述した。「BCP 定着」が、「BCP 利点－リス
クマインド」を生じさせ、さらにその「BCP 利点－リスクマインド」が「BCP 利点－その他」






















(2) BCP 定着からリスクマインド 


































BCM の国際規格である ISO22301 と同じマネジメントシステム規格（MSS）を採用してい
る ISO9001 品質マネジメントや、ISO14001 環境マネジメントにおいも、同様にメリットが
発生しているのであろうか。これは、本調査を実施する前から、調査したいテーマであった。 
ISO9001 や ISO14001 環境マネジメントは BCM よりも広く普及している。これらの規格の
認証取得している企業にとって、対象分野は異なるが PDCA サイクルで継続的に改善するな
ど企業内の活動は類似しているので、BCP 定着においても、よい影響があるのではないかと



































（3）リスクマインドからその他の BCP 利点 
BCP 利点の発生の因果関係の第 2 段階では、最初の段階で醸成された経営者と社員の二つ
のリスクマインドが原因となって、いろいろな広い分野で「BCP 利点-その他」が発生してい
る。本調査の質問票には BCP 利点に関する 13 項目を取り上げたが、この因果関係分析では、










表 5.5 平常時の BCP 利点 

















「身の丈に合った BCP」には、基礎となる 2 つの重要な要素があると考える。発生する事
態の理解・共有（Anticipation）と臨機応変に対応できる能力（Adaptive Capability）である。


























5.1.5 BCP の定着は企業を強くする 
























図 5.3 BCP の定着は企業を強くする（イメージ図） 
 















5.2.1. 診断ツール作成  
第 4 章の分析結果を基にして、中小企業が導入した BCP の定着状況を診断し、その現状の
課題・問題点を指摘して改善策に結びつけることができる BCP 診断ツールを作成する。この





2014 年 7 月 23 日に、BCP 診断ツールを作成するための予備調査を T 社で実施した。T 社
は、電子部品製造会社で、従業員は国内に約 300 人、海外工場を含めると 1 万人を超える規
模である。T 社は BCP を導入したばかりの段階にある。同社の危機管理委員会メンバーであ
る幹部社員に対するBCPのワークショップを実施する機会があり、その際に参加した幹部（34
名）を対象に予備調査を実施した。ワークショップの時間内にアンケート調査を実施する必要






 T 社の予備調査の結果の詳細は付表 5.2 に示した。調査結果の評価は、第 4 章で実施した
BCP 調査結果から、「BCP 定着グループ」と「定着できないグループ」に分けて、質問分野
毎に回答ポイントの平均値と T 社のスコアを比較して診断した。これを、レーダーチャート
グラフで示した（付表 5.2）。T 社の BCP のレベルは、BCP を策定したばかりで、これから定
着させる段階にあるが、予備調査の総評は付表 5.2 から抜粋し、下に掲げた通りである。まだ、
BCP の策定内容にも不十分な点も見られ、BCP を推進する部門の活動が中心で、会社及び社





T 社予備調査結果の総評（付表 5.2 から一部抜粋） 
T 社の総評 
















5.2.4 BCP 診断質問票と報告書フォーム 
前節で述べた T 社予備調査を踏まえ、BCP 診断ツールで使用するフォーマットを 3 種類と
し、下の通りに修正することにした。 
(1) BCP 診断質問票 




表 5.6 BCP 質問項目の修正 
質問分野/質問数 予備調査 診断ツール質問票 
BCP 策定 9 5 
社長の策定指示の理由 ― 4 
BCP 定着 6 5 
BCP 環境（課題問題点） 5 5 
企業風土 7 4 
BCP 利点  10 6 
合計項目数 37 31 
なお、付表 5.3 に修正後の 31 項目を示す。 
 
(2) BCP アンケート調査結果 
6 分野のアンケート調査結果と BCP 定着モデル企業とのアンケート回答の違いをレーダー
チャートで表示する。まず、6 分野全体の傾向を示すグラフを追加した。6 分野毎に BCP モ
デル企業とどの項目に違いがあるのかを診断した。最後に総評として、BCP の策定と定着の
現状を診断し、対象企業の課題問題点と判断される状況に対する改善策の提言を記載した。 







5.2.5  個別 BCP 診断事例 
第 4 章の中小企業 BCP 調査に協力してもらった企業の中から、3 社を選んで BCP 診断ツ
ールを使って診断を行った。 
診断事例 1  A 社 (回答＃93)： 印刷業 社員数 130 人    
診断事例 2   B 社 (回答＃61)： 卸売業 社員数 213 人 、 
 診断事例 3   C 社 (回答＃67)： サービス業 社員数 78 人、 
この診断事例 1，2，3 の詳細は、それぞれのアンケート調査結果及びまとめ図を付表に示
した（A 社：付表 5.4、B 社：付表 5.5、C 社：付表 5.6）。 BCP 診断ツールによる診断で、
どのようなことが分析できるか示すために、診断事例 1，2，3 のまとめ図を掲載して、これ
らの診断内容の主な点を記述する。 
診断事例 1  A 社 (回答＃93)： 印刷業 社員数 130 人 (図 5.4) 









図 5.4 A 社の診断まとめ図 
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診断事例 2   B 社 (回答＃61)： 卸売業 社員数 213 人 (図 5.5) 
BCP 策定レベルは高いが、社長の指示のレベルは低い。BCP の必要性認識のレベルが高い




BCP 利点が出ている項目もあるが、利点を生み出す会社と社員のリスクマインドの 2 項目
がいずれも 2 と低い。これらを高める BCP 活動が求められている。 
 
 
図 5.5 B 社の診断まとめ図 
 
 診断事例 3   C 社 (回答＃67)： サービス業 社員数 78 人 (図 5.6) 
BCP 策定と定着レベルは、ともには高い評価である。BCP の必要性認識のレベルも高く、
関係部門の参加もあり、社員の盛り上がりもあると評価されている。全体的にポイントは高い。
社員の盛り上がりはあるが、一方で BCP リーダーの評価が低く、PDCA も十分に回っていな
い。この二つの傾向は整合しない。BCP 定着のもう一つの原因要素である BCP 環境とリーダ
ーの評価が割れており、ここに BCP 定着（Q61)の評価が低い理由が考えられる。評価の低い
BCP リーダーと PDCA が半々程度にしか回っていない。指導力のある BCP リーダーのもと






図 5.6 C 社の診断まとめ図 
 
5.2.6．診断ツールの有効性の検証（フィードバック） 
本論文の BCP 調査に回答してくれた企業から 7 社を選び、それぞれの回答内容を使って
「BCP アンケート調査結果」及び「BCP 診断まとめ図」を作成した。別途作成した「BCP
診断フィードバック質問票」（付表 5.7）とともに送付して、BCP 診断に対するコメントを依
頼した。送付した 7 社は以下のリストのとおりである。（付表 5.8 にフィードバック依頼企業
リストも添付） 
フィードバック調査のアンケート調査を 7 社に送付し、3 社から回答があった（表 5.7）。そ









評価されなかった 1 社（#40）を他 2 社（#71、#61）と BCP 診断内容を比較すると、この 1
社は、BCP 策定と定着レベルが、2 社よりも低い。BCP 策定の主要項目をみると、BCP     
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うであり、BCP 定着は進んでいない。BCP 環境と企業風土を見ると、BCP 活動が社内で定
着しておらず、それを促進する企業風土も不十分である。社長の指示は強く、BCP 責任者が
BCPを策定したもののその段階で止まってしまっていると判断される。一方の2社の間でも、
BCP 定着状況に差がみられるが、上記の 1 社よりも、BCP 活動が進んでいるおり、BCP 定
着の自己評価も高く、BCP メリットも認識され始めている段階にある。これから評価の違い












回答# #71 #61 #40
1．全体として、この診断書の記載は適切妥当な内容だったでしょうか ④ ④     ②    
2．「BCP策定」と「BCP定着」欄のコメントは適切妥当な内容だっ
たでしょうか ④ ④     ②    
3. 「BCP環境とリーダー」、「企業風土」、「BCPメリット」の欄の
コメントは適切妥当な内容だったでしょうか ④ ⑤ ②    
4. 全体として、コメントまたは指摘は、今後の貴社のBCPをさらに進










表 5.8 フィードバック調査先企業の本調査結果のサマリー 










BCP     
メリット 
40 設備保守 3.2 3.8 1.8 3.4 2 2.1 
61 卸売 4.4 1.3 3 3.2 2.5 2.6 











中小企業 100 社を対象にした本調査結果を分析したところ、BCP を策定する段階と BCP







果関係分析から、BCP 定着の原因として必要な BCP 環境と企業風土の幾つかの要素が特定さ
れた。その BCP 環境とは、有能な BCP リーダーのもとで、社員が BCP の必要性を認識し、






風土の要素が BCP 環境を生み出す原因であることも確認された。BCP が定着するためには、
経営トップの明確なリーダーシップのもとで、社員が一丸となってまとまり盛り上がる組織状
況を生み出さなければならないのである。 




で平常時の BCP 利点が発生している 2 段階の因果関係が存在することがあきらかになった。
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  回答数 ％ 
人材育成・雇用改善  83 48.0% 
環境整備・業務改善  106 61.3% 
売上高・取引先増 20 11.6% 
資金繰り改善  55 31.8% 
取引先の信頼向上  106 61.3% 
災害対応力の向上  146 84.4% 
N=173 
 
付表 3.1  5 グループの事前対策スコア平均値 
企業グループ 平均値 ％ 
再開断念（BCP 未策定） 1.9 15% 
全く機能せず 3.1 26% 
RTO未設定/ある程度機能 5.0 41% 
RTO 未達/ある程度機能 5.8 48% 
十分機能した 6.3 53% 
 
























BCP十分に機能した 68.4% 57.9% 73.7% 68.4% 84.2% 78.9% 52.6% 73.7%
RTO未達ある程度機能 75.0% 33.3% 79.2% 79.2% 75.0% 83.3% 33.3% 66.7%
RTO未設定ある程度機能 61.4% 34.1% 79.5% 72.7% 63.6% 72.7% 27.3% 47.7%
全く機能せず 58.3% 8.3% 50.0% 50.0% 41.7% 50.0% 16.7% 16.7%
再開断念 0.0% 42.9% 14.3% 14.3% 14.3% 14.3% 0.0% 0.0%
173 
 
付表 3.3 4 つのグループにおける主な事前対策（8 項目）の実施割合 
 
 
付表 3.4 BCP が機能しなかった理由（3 グループ比較） 
 
 











耐震補強 58% 61% 75% 68%
ＩＴシステム二重化 8% 34% 33% 58%
危機管理体制の整備 50% 80% 79% 74%
被災時の対応手順の整理 50% 73% 79% 68%
備蓄品の準備 42% 64% 75% 84%
安否確認 50% 73% 83% 79%
通信手段の代替 17% 27% 33% 53%















RTO未達/ある程度機能 71% 8% 29% 4% 33% 29%
RTO未設定/ある程度機能 48% 20% 20% 34% 25% 25%
全く機能せず 33% 25% 17% 83% 92% 50%
174 
 























































未実施       中間       実施済み 




未実施       中間       実施済み 
   ① － ② － ③ － ④ － ⑤   
３．耐震固定、補強（建物、機械設備、IT,什器備品など）を導入していた。 
 未実施       中間       実施済み 
 ① － ② － ③ － ④ － ⑤   
４．IT システム二重化を導入していた。 
未実施       中間       実施済み 
 ① － ② － ③ － ④ － ⑤   
５．災害による停電対策（非常電源の手配など）を導入していた。 
未実施       中間       実施済み 
 ① － ② － ③ － ④ － ⑤   
６．拠点の代替（業務の代替拠点の確保）を導入していた。 
未実施       中間       実施済み 
 ① － ② － ③ － ④ － ⑤   
７．財務手当て （地震保険、災害時の融資枠など）を導入していた。 
未実施       中間       実施済み 




認識していなかった     中間      認識していた 






機能しなかった      中間      機能した 
 ① － ② － ③ － ④ － ⑤   
２．安否確認（緊急連絡網、安否確認システム） 
機能しなかった     中間     機能した 
 ① － ② － ③ － ④ － ⑤   
３．耐震固定、補強（建物、機械設備、IT,什器備品など）） 
機能しなかった     中間       機能した 





４．IT システム二重化          機能しなかった      中間       機能した 
① － ② － ③ － ④ － ⑤   
５．災害による停電対策（非常電源装置など）  機能しなかった    中間     機能した 
  ① － ② － ③ － ④ － ⑤   
６．拠点の代替（業務の代替拠点の確保））    機能しなかった   中間     機能した 
 ① － ② － ③ － ④ － ⑤   
７．財務手当て （地震保険、災害時の融資枠など）） 
機能しなかった    中間       機能した 





したか。       中断なし   2 週   1 ヶ月  3 ヶ月   6 ヶ月以上 




１．建物   ――――    中断なし   2 週間   1 ヶ月   3 ヶ月  6 ヶ月以上 
①  －  ②  －  ③  －  ④ －  ⑤   
２．機械設備   ――――  中断なし   2 週間   1 ヶ月   3 ヶ月  6 ヶ月以上 
①  －  ②  －  ③  －  ④ －  ⑤   
３．IT  ――――      中断なし   2 週間   1 ヶ月   3 ヶ月  6 ヶ月以上 
①  －  ②  －  ③  －  ④ －  ⑤   
４．部品、材料 ――――   中断なし   2 週間   1 ヶ月   3 ヶ月  6 ヶ月以上 
①  －  ②  －  ③  －  ④ －  ⑤   
５．電気、水道、ガス ―   中断なし   2 週間   1 ヶ月   3 ヶ月  6 ヶ月以上 
①  －  ②  －  ③  －  ④ －  ⑤  
６．通信   ――――    中断なし   2 週間   1 ヶ月   3 ヶ月  6 ヶ月以上 
①  －  ②  －  ③  －  ④ －  ⑤   
７．サプライヤー ――――  中断なし   2 週間   1 ヶ月   3 ヶ月  6 ヶ月以上 
①  －  ②  －  ③  －  ④ －  ⑤   
８．取引先 ――――     中断なし   2 週間   1 ヶ月   3 ヶ月  6 ヶ月以上 









               思わない        中間      つよく思う 
 ① － ② － ③ － ④ － ⑤   
問７:貴社では、事業継続計画（BCP）を策定していますか。 
                  未策定     策定中       策定済み 





１．被害想定              計画とは大きく異なった 中間      全く計画通り 
 ① － ② － ③ － ④ － ⑤   
２．地震対策（耐震固定など）       計画とは大きく異なった 中間      全く計画通り 
 ① － ② － ③ － ④ － ⑤   
３．重要リソースの対策          計画とは大きく異なった 中間      全く計画通り 
 ① － ② － ③ － ④ － ⑤   
４．目標復旧時間の設定            画とは大きく異なった 中間      全く計画通り 
 ① － ② － ③ － ④ － ⑤   
５．演習訓練                 計画とは大きく異なった 中間      全く計画通り 




全く機能せず      中間      十分機能した 
① － ② － ③ － ④ － ⑤   
 
問１０：東日本大震災前の事業継続計画（BCP）は当時の貴社の状況では十分に練り上げられた内容であ
った。なお、策定していらっしゃらなかった場合には、次の①～⑤の「①」に印をお付けください。                
極めて不十分     中間       極めて十分 
① － ② － ③ － ④ － ⑤   
問１１：貴社では、東日本大震災後に現在、事業継続計画（BCP）を策定し内容について十分満足してい
る。なお、策定していらっしゃらない場合には、次の①～⑤の「①」に印をお付けください。                  
極めて不満足      中間       極めて満足 







１．被害想定               含まれていない   中間      含まれている 
 ① － ② － ③ － ④ － ⑤   
２．地震対策（耐震固定など）        含まれていない   中間      含まれている  
 ① － ② － ③ － ④ － ⑤   
３．重要リソースの対策           含まれていない   中間      含まれている  
 ① － ② － ③ － ④ － ⑤   
４． 目標復旧時間の設定           含まれていない   中間      含まれている  
 ① － ② － ③ － ④ － ⑤   
５． 演習訓練                含まれていない   中間      含まれている  




１． 人手                不足してる      中間     手当てされている 
①  － ② － ③ － ④ － ⑤     
２．予算                 不足してる     中間     手当てされている 
①  － ② － ③ － ④ － ⑤     
３．スキル、知識            不足してる      中間     手当てされている 
                       ①  － ② － ③ － ④ － ⑤     
２． トップマネジメントの理解      理解されていない    中間        理解がある 
① － ② － ③ － ④ － ⑤   
３． 法令や、取引先からの要求      全くない       中間    強く求められている 
① － ② － ③ － ④ － ⑤   
４． 策定するメリット         全くあると思わない   中間      強くあると思う 
① － ② － ③ － ④ － ⑤   
５． 自社内での必要性の認識          ない       中間     強くあると思う 









1. 災 害 事 故 な ど に よ り 倒 産 や 重 要 顧 客 を 失 う な ど 貴 社 の 最 悪 の 事 態 に 至 る シ ナ リ オ              
全く必要でない      中間      強く必要と思う 
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        ① － ② － ③ － ④ － ⑤   
2.災害などで事業中断した場合の、貴社の迅速な業務再開のシナリオ    
                     全く必要でない      中間      強く必要と思う 
 ① － ② － ③ － ④ － ⑤   
3.災害などで業務中断した場合に、迅速に主要業務を再開するために、貴社の必須の重要なリソースを確保
するための対策     全く必要でない      中間      強く必要と思う 
 ① － ② － ③ － ④ － ⑤   
4.迅速に業務を再開させる対応策と用意できる予算とを勘案して、現実的な実施計画を策定する貴社の社内
手順              全く必要でない      中間      強く必要と思う 
 ① － ② － ③ － ④ － ⑤   
5.事業継続計画の対象となるリスク範囲（程度も）が明確にされ、手頃な経費予算で必要な計画内容の是非
が検討され、そのメリットが明確となれば、事業継続計画を策定しやすくなると思いますか。             
全くそう思わない      中間     強くそう思う 













































未実施       中間      実施済     
① － ② － ③ － ④ － ⑤ 
2.安否確認を導入していた。 
 
未実施      中間      実施済      
① － ② － ③ － ④ － ⑤ 
3.耐震固定、補強（建物、設備、IT 機器など）
を導入していた。 
未実施      中間      実施済      
① － ② － ③ － ④ － ⑤ 
4.IT システム二重化を導入していた。 未実施      中間      実施済      
① － ② － ③ － ④ － ⑤ 
5.災害による停電対策（非常電源など）を導入
していた。 
未実施      中間      実施済      
① － ② － ③ － ④ － ⑤ 
6.拠点の代替（業務の代替拠点の確保）を導入
していた。 
未実施      中間      実施済      
① － ② － ③ － ④ － ⑤ 
7.原材料、部品などサプライチェーン対策を実
施していた 
未実施      中間      実施済      
① － ② － ③ － ④ － ⑤ 
8.財務手当て（地震保険、災害時の融資枠など）
を導入していた。 
未実施      中間      実施済      
① － ② － ③ － ④ － ⑤ 
9.災害発生直後の緊急時対応の演習訓練を実施
していた 
未実施      中間      実施済      
① － ② － ③ － ④ － ⑤ 
10.BCP の重要業務の再開復旧の演習/訓練を 
実施していた 
未実施      中間      実施済      
① － ② － ③ － ④ － ⑤ 
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中断なし  2 週  1 ヶ月    3 ヶ月  6 ヶ月以上 
①   －  ②  －  ③  －  ④ －  ⑤ 
2.建物、設備など社内資源の被災/復旧期間
はどのぐらいでしたか 
中断なし  2 週  1 ヶ月    3 ヶ月  6 ヶ月以上 
②   －  ②  －  ③  －  ④ －  ⑤ 
3.電気/ガス/通信など社会インフラの被災/ 
復旧期間はどのぐらいでしたか 
中断なし  2 週  1 ヶ月    3 ヶ月  6 ヶ月以上 
③   －  ②  －  ③  －  ④ －  ⑤ 
4.サプライヤ、外部委託先、顧客の被災で、
どの程度影響を受けましたか 
中断なし  2 週  1 ヶ月    3 ヶ月  6 ヶ月以上 







 思わない        中間        つよく思う 
⑤   － ② － ③  － ④ － ⑤ 
2.:貴社では、事業継続計画（BCP）を策
定していますか。 
  未策定       策定中       策定済み 




わからない        中間      明確に意識している 




全く機能せず        中間       十分機能した    
①  － ②  － ③  － ④ － ⑤ 
次の事項は、計画したとおりに機能しましたか 
5.被害想定  計画と大きく異なった     中間      全く計画通り 
⑧  －  ② －  ③ － ④ － ⑤   
6.地震対策（耐震固定など） 計画と大きく異なった     中間      全く計画通り 
⑨  －  ② －  ③ － ④ － ⑤   
7.発生直後の緊急対応（危機管理） 計画と大きく異なった     中間      全く計画通り 
⑩  －  ② －  ③ － ④ － ⑤   
8.社内重要リソースの対策（確保） 計画と大きく異なった     中間      全く計画通り 
⑪  －  ② －  ③ － ④ － ⑤   
9.電気/水道/ガス/通信など社会インフラ
対策 
計画と大きく異なった     中間      全く計画通り 
⑫  －  ② －  ③ － ④ － ⑤   
10.サプライヤ、外部委託先、顧客などサ 計画と大きく異なった     中間      全く計画通り 
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プライチェーン対策 ⑬  －  ② －  ③ － ④ － ⑤   
11.目標復旧時間 計画と大きく異なった     中間      全く計画通り 
⑭  －  ② －  ③ － ④ － ⑤   
12.演習訓練 計画と大きく異なった     中間      全く計画通り 




1.人手 不足してる       中間      手当てされている 
⑯    － ② －  ③  － ④ －   ⑤ 
2.予算 不足してる       中間      手当てされている 
⑰    － ② －  ③  － ④ －   ⑤ 
3.スキル、知識 不足してる       中間      手当てされている 
⑱    － ② －  ③  － ④ －   ⑤ 
4.トップマネジメントの理解と支援  理解されていない    中間        理解がある 
⑲  － ② － ③ － ④ － ⑤ 
5.法令や、取引先からの要求 全くない        中間      強く求められている 
⑳  － ② － ③ － ④ － ⑤ 
6.策定するメリット 全くあると思わない   中間      強くあると思う 
21  － ② － ③ － ④ － ⑤ 
7.社内での必要性の認識  ない       中間     強くあると思う 
22  － ② － ③ － ④ － ⑤ 
8.BCP の PDCA サイクルが回
っていない(定着していない) 
思わない        中間       つよく思う 
23  － ② －   ③ － ④ － ⑤    
 





思わない        中間        つよく思う 




思わない        中間        つよく思う 
①   － ② － ③  － ④ － ⑤ 
3.緊急時の危機管理体制が機能した 思わない        中間        つよく思う 
①   － ② － ③  － ④ － ⑤ 
4.最優先で復旧すべき業務が特定されて
いた 
思わない        中間        つよく思う 
①    － ② －  ③  － ④ －   ⑤ 
5.最優先の業務に不可欠な資源が洗い出 思わない        中間        つよく思う 
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されていた ①    － ② －  ③  － ④ －   ⑤ 
6.代替拠点が機能した   思わない      中間        つよく思う 
①  － ② － ③ － ④ － ⑤ 
7.想定外の事態に対応できた   思わない       中間        つよく思う 
①  － ② － ③ － ④ － ⑤ 
8.演習訓練が十分実施され、現場がやるべ
きことを理解できていた 
  思わない      中間        つよく思う 
①  － ② － ③ － ④ － ⑤ 
9.トップマネジメントの決断が速
かった 
  思わない      中間        つよく思う 






思わない        中間        つよく思う 
①   － ② － ③  － ④ － ⑤ 
2.緊急時の危機管理体制 思わない        中間        つよく思う 
①   － ② － ③  － ④ － ⑤ 
3.最優先で復旧すべき業務の絞込み 思わない        中間        つよく思う 
①    － ② －  ③  － ④ －   ⑤ 
4.最優先の業務に不可欠な資源が洗
い出しと確保 
思わない        中間        つよく思う 
①    － ② －  ③  － ④ －   ⑤ 
5.代替拠点の手配 思わない        中間        つよく思う 
①  － ② － ③ － ④ － ⑤ 
6.社内での最悪の事態のシナリオの
理解と共有 
思わない        中間        つよく思う 
①  － ② － ③ － ④ － ⑤ 
7.トップマネジメントのリーダーシ
ップ 
思わない        中間        つよく思う 
①  － ② －  ③ － ④ － ⑤ 
8.社員の理解と積極的な関与  思わない       中間        つよく思う 
①  － ② － ③ － ④ － ⑤ 
9.事業継続計画の範囲と予算
の明確な方針と指示 
  思わない      中間        つよく思う 





















付表 3.10 BCP が機能したか（JSA/企業規模別） 
 
付表 3.11 BCP の課題問題点（規模別の比較） 
 
 
付表 3.12 BCP 問題課題点（100 人以下） 
 
 



















100以下 1.5 1.5 1.9 2.1 1.9 2.6 2.0
101-300 1.6 2.2 2.0 2.6 3.0 3.5 3.0
301≧ 1.7 1.7 1.5 1.9 2.4 2.7 2.0
1000≧ 2.5 2.6 2.4 3.4 3.4 3.8 3.4
長野 1.2 1.2 1.1 1.2 1.2 1.3 1.3
緊急時危機
管理体制









 ⑤④ 4.3 5.0 4.5 4.5 3.3 4.3 3.6 3.7 4.8 3.7
③ 3.6 3.6 3.5 3.1 2.7 2.4 2.4 2.8 3.0 2.2
②① 2.5 3.4 3.0 2.4 2.3 1.6 1.7 2.1 2.5 1.3
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⑤④ 2.7 3.0 3.2 4.0 4.5 4.7 3.7 3.2
③ 2.3 2.4 2.3 3.0 3.3 3.9 3.3 3.0



































付表 4.3 社外的な理由  
 
 













製造業 23% 23% 45% 6% 3% 0% 100%
サービス業 69% 6% 25% 0% 0% 0% 100%
建設業 40% 33% 27% 0% 0% 0% 100%
卸売業 0% 29% 14% 14% 29% 14% 100%
情報産業 60% 20% 20% 0% 0% 0% 100%
合計 31% 22% 32% 6% 6% 3% 100%
思わない 少し思う 半々 そう思う 強く思う
Q57 ライバル社、業界の動向 46 18 14 12 10 100
Q58 政府、自治体のPR 21 18 33 16 11 99
Q59 社外の専門家の提案 37 12 24 21 6 100
Q510 取引先からの要請 66 16 6 7 5 100
197 
 
付表 4.5 BCP 策定（Q42,46） の相関 
 
 
付表 4.6 BCP 策定企業の定着状況 
定着状況 件数 % 
①  定着なし 6 7% 
②  一部定着 18 22% 
③  半分定着 26 32% 
④ ほぼ定着 26 32% 
⑤  定着 5 6% 





































































Q411 Q1018 Q411 Q1018
Q21 .251 .159 Q102 -.019 .264
Q22 .278 .134 Q103 .224 .321
Q24 .088 .244 Q104 .075 .338
Q25 -.016 .222 Q105 .299 .348
Q26 .189 .227 Q106 .101 .563
Q27 .202 .200 Q107 .144 .248
Q29 .204 .215 Q108 .122 .253
Q210 .215 .161 Q109 .066 .264
Q41 .334 -.016 Q1010 .161 .319
Q42 .384 -.021 Q1011 .084 .325
Q44 .207 .032 Q1012 .234 .590
Q45 .303 .044 Q1013 .296 .402
Q46 .214 .286 Q1014 .172 .580
Q48 .351 .054 Q1015 .170 .665
Q49 .274 -.177 Q1016 .333 .562
Q410 .334 .044 Q1017 .258 .464
Q411 1 .218 Q1018 .218 1
Q413 .202 .196 Q1104 .298 .084
Q51 .208 .140 Q1105 .272 .212
Q52 .281 -.091 Q1106 .251 .064
Q53 .217 -.075 Q1107 .335 .129
Q55 .229 -.005 Q1109 .250 .190
Q52_5 .186 .206 Q1113 .386 .155
Q61 .408 .408 Q1114 .278 .265
Q62 .379 .243 Q1115 .226 .201
Q63 .340 .282 Q1116 .163 .231
Q64 .382 .286 Q1201 .301 .213
Q65 .264 .344 Q1202 .320 .277
Q66 .327 .341 Q1203 .313 .074
Q71 .248 .175 Q1204 .348 .232
Q72 .185 .205 Q1205 .309 .359
Q78 .234 .112 Q1206 .487 .429
Q79 .210 .093 Q1207 .220 .265
Q91 .035 .292 Q1301 .348 .243
Q93 .141 .333 Q1302 .405 .242




































付表 4.10 企業風土(3 項目)の相関 
 
 




Q61 Q1202 Q1205 Q1206
Q41 .401 .284 .279 .141
Q42 .415 .212 .121 .232
Q43 .413 .167 .048 .103
Q46 .493 .325 .306 .236
Q411 .408 .320 .309 .487
Q51 .436 .369 .407 .381
Q61 1 .334 .343 .308
Q62 .560 .221 .233 .241
Q63 .575 .278 .427 .326
Q64 .443 .246 .375 .332
Q65 .509 .277 .366 .313
Q66 .579 .318 .392 .325
Q1018 .408 .277 .359 .429
Q1201 .284 .451 .274 .353
Q1202 .334 1 .722 .583
Q1203 .231 .404 .215 .299
Q1204 .226 .641 .605 .634
Q1205 .343 .722 1 .694
Q1206 .308 .583 .694 1
Q1207 .261 .242 .387 .445
Q1208 .059 .183 .037 -.009
Q1301 .586 .304 .377 .297
Q1302 .558 .346 .451 .344
Q1303 .454 .375 .363 .345
Q1304 .364 .328 .380 .320
Q1305 .524 .475 .441 .381
Q1306 .501 .389 .456 .367
Q1307 .535 .397 .442 .414
Q1308 .627 .378 .484 .426
Q1309 .398 .357 .338 .345
Q1310 .517 .442 .456 .421
Q1311 .565 .500 .582 .511
Q1312 .540 .322 .371 .290
Q1313 .613 .300 .393 .261
ＢＣＰ策定 ①未作成 ②一部作成 ③半分作成 ④大半作成 ⑤作成済み 総計
①未導入 2 3 4 6 28 43
⑤認証取得済 3 2 2 2 41 50
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付表 4.12 MSS 導入有無と BCP 定着 
 
 
付表 4.13 MSS 導入有無と PDCA 
 
  
付表 4.14 MSS 導入有無（Q1208）と相関する項目 
 
 
付表 4.15 BCP 定着（Q61）の重回帰分析（その１）の計算結果 
 
  
BCP定着 ①思わない ②少し思う ③半々 ④そう思う ⑤強く思う 総計
①未導入 6 11 12 10 4 43
⑤認証取得済 6 8 19 16 1 50
ＰＤＣＡ ①思わない ②少し思う ③半々 ④そう思う ⑤強く思う 合計
①未導入 3 3 11 9 17 43










付表 4.16 BCP 定着（Q61）の重回帰分析（その 2 ）の計算結果 
 
 
付表 4.17 社員盛り上がり（Q1018）の重回帰分析の計算結果 
 
 







付表 4.19 全社情報共有（Q1206）の重回帰分析の計算結果 
 
 






(定数) -.264 .223 -1.186 .239
Q1306 .111 .086 .123 1.283 .203 *
Q1312 .168 .074 .181 2.283 .025 **
Q63 .192 .058 .201 3.294 .001 **
Q1305 .239 .084 .248 2.841 .006 **
Q1307 .180 .076 .197 2.379 .020 *
Q1313 .158 .070 .178 2.274 .025 **
Q1301 -.142 .053 -.173 -2.660 .009 **
Q1018 .102 .046 .119 2.236 .028 *



















5 .830 .689 .673 .693








(定数) -.863 .330 -2.618 .010
Q1312 .343 .088 .329 3.879 .000 ***
Q1308 .373 .094 .332 3.983 .000 ***
Q52_5 .152 .050 .184 3.027 .003 **
Q1105 .202 .069 .175 2.922 .004 **











付表 4.24  F 2 値の計算式と評価基準 
 
 








7 .853 .728 .707 .651







(定数) -.640 .351 -1.826 .071
Q1312 .409 .085 .396 4.810 .000 ***
Q1308 .412 .089 .374 4.608 .000 ***
Q52_5 .137 .047 .168 2.893 .005 **
Q1105 .174 .072 .147 2.425 .017 *
Q53 .136 .049 .158 2.748 .007 **
Q1204 -.195 .068 -.176 -2.857 .005 **








付表 4.26 BCP 環境（4 項目）の段階別の社員リスクマインド（Q1308） 
 
Q106 Q1012 Q1015 Q1018 
Q1308⑤平均 5 4.8 5 5 
Q1308④平均 4.5 4.5 3.8 4.1 
Q1308③平均 4.5 3.6 3.8 3.3 
Q1308②平均 3.5 3.6 2.7 2.8 
Q1308①平均 3.6 3.6 3.3 3.3 
 
付表 4.27 企業風土（4 項目）の段階別の社員リスクマインド(Q1308) 
  Q1202 Q1204 Q1205 Q1206 
Q1308⑤平均 4.2 3.8 4 4 
Q1308④平均 3.8 3.6 4.0 3.7 
Q1308③平均 3.2 3.4 3.1 3.0 
Q1308②平均 3.1 2.7 2.8 2.5 
Q1308①平均 2.5 2.8 2.5 2.7 
 
付表 4.28 BCP 環境ほか 5 項との段階別の会社リスクマインド(Q1313)  
  Q411 Q51 Q106 Q1012 Q1014 Q1015 Q1018 
Q1313⑤平均 3.8 4.8 4.6 4.5 4.3 4.4 4.6 
Q1313④平均 3.2 4.4 4.0 4.5 3.9 3.4 3.7 
Q1313③平均 2.8 3.8 4.0 4.3 4.1 3.8 3.8 
Q1313②平均 3.2 3.8 4.2 4.1 3.7 3.3 3.6 
Q1313①平均 2.2 2.4 3.6 3.7 3.1 3.1 3.2 
 
付表 4.29 企業風土（4 項目）の段階別の会社リスクマインド(Q1313)  
  Q1202 Q1204 Q1205 Q1206 
Q1313⑤平均 3.9 3.8 4.3 4.1 
Q1313④平均 3.6 3.3 3.6 3.2 
Q1313③平均 3.4 3.1 3.4 3.0 
Q1313②平均 3.3 3.2 3.2 3.2 















付表 5.2 T 社予備調査結果 
BCP 診断ツール T 社予備調査結果 
実施日： 2014 年 7 月 23 日 
T 社 電子部品製造 （所在地 埼玉県） 










定期的演習実施の項目は、       T
社 BCP 策定状況 
BCP 定着できないグループよりも、 
低いスコアである。BCP 策定内容にも、 





























































となる      図 3.4.2.e  T 社






























































































































企業＃ 業種 従業員 住所 回答者役職
40 設備保守業 72 東京都大田区 代表取締役社長
61 卸売業 213 東京都北区 管理本部部長
62 卸売業 15 東京都台東区 常務取締役
67 サービス業 78 東京都 新宿区 企画調整グループ
71 情報産業 156 東京都 目黒区 UC-1開発第1Group
93 製造業 130 東京都 千代田区 執行役員
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